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Resume 
- Ce memoire presente les technologies de 1'information et de la 
communieation sous certains aspects theoriques ainsi que pratiques au sein 
de Porganisation.,, 
- Les TIC influent directement mais aussi d'une fagon indirecte sur le jeu 
concurrentiel dans le sens ou elles sont devenues une partie integrante de la 
strategie concurrentielle des organisations... 
- Le cas des TIC au sein d'une compagnie utilisant les techniques les plus 
evoluees en matiere d'information et de communication, nous donne une 
image a un instant T de 1'importance de ces dernieres (TIC) et nous permet 
d'avoir une vision plus globale sur leurs roles, impacts et resultats... 
-Des constations ainsi que des questions ouvertes sont debattues a la fin de 
ce travail. 
Mots cles : Entreprise, technologies de 1'information et de la 
communication, systeme d'information, strategie, concurrence, transport 
aerien, organisation, 
Abstract: 
This dissertation deals with theorical and practical aspects of 
communication and information technologies (CIT) and their application on 
the organization. 
Due to the fact that CIT are part of the competitive strategy of 
organizations; they act directly and indirectly upon the competitive 
interplay. 
This study of an airlines which is using all of the most current 
communication and information technologies, shows us a T time panorama 
on their importance, roles, impacts and results. 
To conclude. some constatations and prospects are point out. 
Keywords : Firm, information and communication technologies. 
information svstem. strategy, competition, airline. 
1 
TABLE DES MATIERES 
INTRODUCTION 4 
PROBLEMATIQUE 5 
i- LES APPORTS DES TIC ET PRINCIPALES DIMENSIONS D'ANALYSE7 
1.1- DEFINITION STATIQUE DES DIFFERENTS TERMES UTILISE& 7 
1.1.1- L 'organisation 7 
1.1.2- Le systeme d'information § 
1.1.3- Les technologies de l'information et de la communication 8 
1.1.3.1- Un meme contenu pour des appellations differentes 10 
1.2- DEFINITION DYNAMIQUE DES SYSTEMES D'INFORMATION ET DES TECHNOLOGIES 
DE L'LNFORMATION ET DE LA COMMUNICATIONS 12 
1.2.1- Uimpact des TIC sur lespiliers de lapohtique de /'organisation 12 
1.2.1.1- Sur la structure 12 
1.2.1.2- Sur la strategie 13 
1.2.2- L'impact des TIC sur (es criteres d'evaluation de lapolitique de 
/'organisation 
1.2.2.1- Sur la productivite 16 
1.2.2.2- Sur la competitivite 17 
1.2.2.3- Sur la flexibilite, 18 
1-2.2.4- Sur la proximite du marche 19 
CONCLUSION 20 
II- APPROFONDISSEMENT ET NOUVELLES QUESTIONS : LE CAS 
D'UNE GRANDE COMPAGNIE AERIENNE. 23 
INTRODUCTION 23 
2.1- LE TRANSPORT AERIEN COMME TERRAIN D'OBSERVATION.....24 
2.1.1- Les raisons du choix du terrain 24 
2.1.2- Methodologie uti/isee dans 1'etude de cas.... 25 
2.2- LES GRANDES CARACTERISTIQUES DU MARCHE ET LES ENJEUX STRATEGIQUES 
DES COMPAGNIES / AEROPORTS 27 
2.2. /- Les grandes caracteristiques du marche du transport aerien 27 
2.2.1.1- L/evoIution de la demande passager/fret dans le transport aerien 27 
2.2.1.2- Les grandes caracteristiques du marche de transport aerien 28 
2.2.2- Les enjeux strategiques des compagnies aeriennes/aeroports. 32 
2.2.2.1- Contraintes et probleme de gestion du transport aerien 32 
2.2.2.2- Principales orientations strategiques des compagnies aeriennes 34 
2.2.2.3- Principales evolutions des aeroports 38 
2.3- LES TIC DANS LES GRANDES FONCTIONS DE LA COMPAGNIE 
ETUDIEE 40 
2.3.1- Historique et evo/ution 40 
2.3.2- POSITIONACTUELLE. ZZZZZ'ZZZZ.41 
2.3.3- De la gestion quotidienne de la compagnie par les technologies de 
/'information et de la communication 44 
2 
2.3.3.1- Les applications non liees directement au traitement des passagers et 
au fret ^ 
2.3.3.2- Les applications liees au traitement des passagers et au fret 49 
2.3.4- ...a lettr utilisatton comme outil strategique •••• 
2.3.4.1- Les travaux de la compagnies en matiere de genie logiciel 51 
2.3.4.2- Vis-a-vis des concurrents ^3 
Une grille d'explication : la theorie des "coups strategiques" selon 
WISEMAN ; ; 53 
2.3.4.3- Avec les partenaires immediat (Integration du svsteme d'information 
avec sa filiale de tourisme) 
2.3.4.4- Le yield/Revenue management : l'informatique revolutionne le 
commercial _ ; 
2.3.4.5- Choix d'un reseau specifique de telecommunication .56 
2.3.4.6- Strategte Je /a compagnie vis-a-vis de son "aeroport d'attache et 
mobilisation des TIC ^ 
2.4- ANALYSE DE LA PRISE DE DECISION DANS LA COMPAGNIE AERIENNE 57 
2.5- PARTENARIAT/COOPERATION/COMPETITION ET CHOIX 
D'OUVERTURE AU NIVEAU ENVIRONNEMENT 58 
2.5.1- Les SIR transformes en GDS $9 
2.5.2- La reservation sans billet: une nouvelle menace 61 
2.5.3- Des systeme informatises pour le fret. 
2.6- DES ELEMENTS STRUCTURELS SPECIFIQUES AU TRANSPORT 
AERIEN 62 
2.6.1- Les elementspermanents de la situation... ^ 
2.6.1.1,- Une fragilite financiere chronique 
2.6.1.2- Le transport aerien est hypersensible a la conjoncture 63 
2.6.2- Des facteurs nouveaux - ^ 
2.6.3- Des parametres economiques neghges. ^ 
2.6.4- Des entreprise inadaptees a la concurrence 64 
2.6.5- La necessite d'une intervention de Vetat. 65 
III- CONCLUSION : 69 
PRINCIPAUX ENSEIGNEMENTS ET QUESTIONS OUVERTES. 69 
BIBLIOGRAPHIE 75 
GRILLE D'ENTRETIEN 82 
ANNEXE 1 85 
ANNEXE 2 87 
ANNEXE 3 88 
ANNEXE 4 89 
3 
Introduction 
Ces dernieres annees. les Technologies de 1'Information et de la 
Communication (TIC), ont constitue une cible d'investissement privilegiee pour les 
entreprises. Cette assertion a d'autant plus d'acuite que ces entreprises se meuvent 
dans un environnement de plus en plus complexe et concurrentiel. Ces TIC sont 
alors devenues un atout notable dans la course a cette competitivite. En effet, les 
TIC sont desormais presentes dans toutes les activites de 1'entreprise. Elles ont 
permis 1'automatisation aussi bien des fonctions productives que des taches de 
bureau. Le progres recent de ces technologies exerce encore une certaine influence 
sur les organisations, le management ainsi que lejeu concurrentiel. 
Les entreprises cherchent a maitriser les TIC afm de garantir un bon processus de 
production et ameiiorer le processus de decision, pour mieux s'adapter aux variations 
de 1'environnement et faire face avec succes a la concurrence. 
Au dela des fonctions traditionnelles des TIC : traitement, memorisation et 
communication des informations; elles sont devenues une composante majeure du 
jeu concurrentiel voire une arme strategique pour conquerir un avantage competitif. 
Neanmoins, la gestion des technologies de 1'information et de la 
communication n'est pas sans difficulte. Un delai de plus en plus court separant la 
conception d'un produit de son lancement sur le marche complique singulierement la 
vie des entreprises. 
Elles sont alors amenees a controler dans un laps de temps restreint, un flot 
d'informations en croissance exponentielle. Les entreprises ont cru que la simple 
integration informatique de ces outils grace au fameux CIM (Computer Integrated 
Management) suffirait pour maitriser les flux d'information. 
En realite ces technologies ont aggrave ce phenomene en envisageant 
simultanement plusieurs differentes solutions au meme probleme. De surcroit, les 
entreprises fonctionnent avec des sous svstemes informatiques fonctionnels souvent 
incompatibles les uns avec les autres : diversite et variete des produits mis sur le 
marche par les constructeurs informatiques, et les operateurs de telecommunication. 
De ce fait, 1'installation de ces outils, aussi performants soient-ils, ne suffit plus, 
aujourd'hui. pour produire "mieux, plus vite et moins cher". II est necessaire 
desormais de faire dialoguer les PCs et les stations de travail via des reseaux et des 
architectures clients/serveurs et a travers eux, mettre en communication les 
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differentes applieations informatiques. Avec un seul objectif: permettre les echanges 
entre systemes heterogenes dans une perspective d'un acces rapide a 1'information 
pertinente. 
Dans un tel contexte de mutations sans cesse renouvelees; nous nous 
proposons de s'interroger sur le rapport existant entre les TIC et 1'equilibre des 
marches. Ou plus exactement, nous allons tenter de donner une reponse a la 
question: En quoi les systemes d'information et plus particulierement les 
technologies de 1'information et de la communication modifient-elles le jeu 
concurrentiel ? 
La reponse a une telle question va se faire sous 1'argumentaire suivant: 
- la defmition des differents termes impliques dans la problematique de fagon a faire 
ressortir le sens et la legitimite de chaque terme, en les etudiant seuls : perspective 
historique et en les confrontant les uns aux autres afin de mettre en exergue les 
synergies et les paradoxes ; 
- la presentation du cas etudie en appliquant et verifiant les remarques faites d'un 
point de vue strictement theorique dans la problematique, 
- conclusion (bilan et perspective). 
PROBLEMATIQUE 
L'objectif de ce memoire est de s'interroger et de tenter de repondre a la 
question suivante : en quoi les technologies de 1'information et a fortiori les systemes 
d'information modifient le jeu concurrentiel ? 
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PREMIERE 
PARTIE 
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Nous allons dans cette partie, definir et positionner les differents termes 
influant dans la problematique. Cela nous permettra, en expliquant les concepts 
utilises, de mettre en exergue les rapprochements possibles, les antagonismes et les 
paradoxes sous-jacents dans la problematique. 
1.1- Definitiori statique des diff6rents termes utilises. 
1.1.1- L'organisation 
Le jeu concurrentiel ainsi que les systemes d'information renvoient a 
1'organisation, nous nous proposons donc de definir dans un premier temps 
1'organisation pour pouvoir ensuite, dans un deuxieme temps, aborder les questions 
de systeme d'information et de concurrence. 
Dans les annees 1950 faire reference a 1'organisation de 1'entreprise, 
renvoyait a un certain nombre d'elements qui paraissaient relativement stables pour 
definir une organisation. Les deux referents fondamentaux etaient : 
^ d'une part. le modele cybernetique invente par les ingenieurs, il provient 
d'une obserxation extremement simple que l'on peut materialiser. Le plus simple est 
de prendre comme exemple le chat cvbernetique de Norbert WIENNER (une petite 
machine que l'on peut faire promener par terre, et quand elle rencontre un obstacle 
elle 1'evite). Le resultat de cette experience est, a une information donnee, 
correspond une action, une decision preetablie. Du fait du svstematisme existant 
entre 1'information et 1'action, le modele cybernetique est actuellement remis en 
cause; 
d'autre part, le modele systemique qui fait apparaitre la relation 
constitutive qui existe entre les elements travaillant ensemble appartenant a une 
meme organisation, donc avoir une demarche globalisante en terme d'analvse de 
Porganisation. 
Les chercheurs en management de 1'epoque, vont mettre en evidence quatre 
variables qui agissent sur 1'organisation, auxquelles le dirigeant de 1'entreprise doit 
etre attentif: la monnaie, le personnel, les outils et les produits necessaires a 
1'entreprise. LE MOIGNE, quant a lui, rajoute celle des idees. 
1.1.2- Le systeme d'information 
Dans la perspective "systemique", le systeme d'information est defini 
comme etant le systeme qui relie le systeme de pilotage, visant a la prise de decision 
au systeme operant, qui effectue les operations.(LE MOIGNE) 
D'un autre point de vue, on peut dire que "le systeme d'information est un 
systeme integre homme-machine qui fournit les informations, supportant les 
operations. la gestion et les prises de decision dans une organisation sociale"1. 
Mais les dirigeants etaient confrontes au probleme de quantite 
d'informations. Les informaticiens vinrent a leur secours en inventant les 
technologies de traitement de 1'information. Des lors, le systeme informatique fait 
partie du systeme d'information. II yaeu un decalage entre 1'affectation du systeme 
informatique au systeme dmformation (LE MOIGNE, 1973). 
1.1.3- Les technologies de 1'information et de la communication 
Les premiers outils pour traiter les informations furent les grands systemes 
informatiques centralisateurs. Mais ceux-ci lourds et difficilement evolutifs. 
1 DAVIS, G. B., Management Information Svstem : conceptual fondations, structure and 
developement, New York : McGraw Hill Book Co.. 1974. (D'apres LE MOIGNE J. L.. 
"Vers un systcme d'information organisationnel". Revue Franqaise de Gestion. Nov. -
Dec. 1986. p. 21). 
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generaient beaucoup de difficultes. Ils conduisirent donc a 1'avenement de la micro 
informatique, et d'autres moyens de plus en plus performants. 
L'entreprise ne vivant pas en autarcie, elle est en interaction permanente 
avec 1'environnement. De plus, elle est constituee d'entites qui s'echangent des 
informations continuellement. Pour etre competitive, elle doit donc suivre 1'evolution 
de son environnement et coordonner ses forces internes. " La communication devient 
peu a peu un instrument (parmi d'autres) pour recenser, gerer et mettre en harmonie 
des systemes techniques mais aussi des reseaux de communication et des flux 
d'information deja existants..."2. C'est ainsi que les technologies de la communication 
ont integre 1'entreprise pour depasser les aleas (distance, temps...), donc ameliorer la 
communication entre les forces intrinseques de 1'entreprise, et son environnement. 
Donc les technologies de 1'information et de la communication sont des 
technologies du systeme d'information (GUNTON, 1993 ; BALANTZIAN, 1988 ; 
PORTER, 1986...). "Les systemes d'information [sont] constitues des technologies 
de 1'information et de technologies plus anciennes exploites par les cols blancs"3. 
Apres avoir vu comment 1'organisation en est arrivee a utiliser les 
technologies de 1'information et de la communication, nous allons maintenant tenter 
de defmir plus precisement ce que recouvre cette notion. 
Electronique, informatique, technologies de Finformation et de la 
communication, sous ces differents vocables se cache un ensemble de techniques qui 
se difluse dans 1'ensemble des branches de 1'economie. II reste quaucun auteur ne 
saurait se soustraire a un expose solide de presentation de ces technologies. 
En effet, aujourd'hui toute entreprise est equipee au moins d'un ordinateur. 
"On se rend compte de 1'importance de ces technologies de 1'information qui 
investissent aussi bien les fonctions productives, la valorisation de la recherche et le 
traitement de 1'ensemble de 1'information de la firme"4. II faut encourager leur 
utilisation dans le cadre d'une utilisation de veille economique et strategique. 
2 MIRA. Sylvic. "Lc role cffcctif du svsteme d'information dans 1'cntreprisc industricllc". 
Revue Frangaise de Gestion, Scptcinbre-octobrc 1993. pp. 36-42. 
3 GUNTON. T. Technologies des svstemes d'information : au coeur des nouvelles 
strtegies d'entreprise. Paris : Masson. 1991. p. 108. 
4 BAUMARD. Ph.. Strategie et surveillance des environnements concurrentiels. Paris : 
Masson. 1991, p. 71. 
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1,1.3.1- Un meme contenu pour des appellations differentes 
A- L'impertinence des "nouvelles" technologies de 
1'information et de la communication 
La litterature des technologies de 1'information et de la communication leur 
donne plusieurs appellations; TIC (Technologies de 1'information et des 
communications), NTI (Nouvelles Technologies de 1'Information), NTC (Nouvelles 
Technologies de la Communication), NTIC (Nouvelles Technologies de 1'Information 
et de la Communication), TI (Technologies de l'Information)...sans pour autant 
fournir une quelconque explication. Si le terme "nouvelle" est bien souvent associe 
aux technologies de 1'information, il ne porte plus sa legitimite. En effet, ce sont des 
technologies qui se developpent sans cesse, et sont soumises a une obsolescence 
renouvelee. 
Pierre CHAMBAT se pose la question par rapport a ce terme "nouvelle" : 
En quoi la peritelephonie est-elle nouvelle par rapport au telephone par exemple ? 
B- Une meme appellation pour deux realit§s 
Ces differentes appellations font reference a deux lignees technologiques : 
r Les technologies de traitement de 1'information. 
Les technologies de communication. 
Quelques auteurs proposent. de dissocier 1'ensemble des technologies de la 
communication reunies sous le vocale de la "communicatique" (audiovisuel, 
telecommunication. .) des technologies de 1'information (1'informatique) (G. 
METAYER, 1971). 
Pour MAYERE, les technologies de 1'information concernent "tous les 
savoirs et techniques developpes sur ce qui concerne 1'identification, Venregistrement, 
la memorisation, le traitement et la communication de Vinformation";. Elles sont 
constituees principalement de la combinaison des technologies relatives a 
5 MAYERE. A..Pour une economie de 1'information. Paris : Presses du CNRS. 1990. 
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1'informatique et aux telecommunications, auxquelles est etroitement associee 
1'electronique (MAYERE, 1990). 
D CARRE quant a lui, considere que ces technologies sont le resultat du 
developpement et du couplage des differentes techniques: "1'exportation des 
procedes deja existants et utilises dans certains secteurs industriels vers d'autres 
secteurs ou leur application demultiplie des possibilites existantes et permet alors de 
realiser en introduisant notamment une plus grande souplesse et de considerables 
gains de productivite. Le mariage de 1'informatique, 1'audiovisuel et les 
telecommunications n'est rien d'autre que la mise en oeuvre de telles synergies"6. 
Bien que ces technologies soient independantes. sous 1'effet de la 
concurrence. et dans le souci de fournir un materiel qui repond aux exigences de 
leurs clients, les industriels de 1'informatique et de 1'electronique, ainsi que les 
operateurs de telecommunication n'hesitent pas a occuper le metier de 1'autre; soit 
en cooperant, soit en restant concurrents. Les technologies de 1'information et de la 
commimication sont nees de l 'imhrication des technologies relatives d 
l 'informaiique et les technologies relatives aux telecommunication. 
Lintroduction et 1'appropriation des technologies de 1'information et de la 
communication par les entreprises est un sujet d'actualite. Toute entreprise qui veut 
se hisser a un haut niveau de technicite doit les maitriser, et cela se traduit par une 
adequation entre les objectifs et les technologies mises en place. En effet, pour 
evaluer la pertinence de 1'application de ces derrieres et adopter les methodes 
appropriees a leur introduction et leur gestion, il faut comprendre dans quelles 
directions elles evoluent et reconnaitre les contextes dans lesquels elles sont 
applicables. 
Lunite concurrentielle est formee par la coherence entre un objectif, une 
organisation et son informatique"?. 
6 CARRE. Doininiquc. Info. revolution : usages des technologies de 1'information, Paris 
: Autrcmcnt Rc\ uc. 1990. P. 49. 
7 MULLER. A.. L 'informatique dans 1'entreprise, Paris Prcsscs Univcrsitaircs dc Francc 
1992. p. 121. 
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1.2- Definition dynamique des systimes dlnformation et des 
technologies de 1'information et de la communications 
L'informatisation est une tache difficile, non seulement elle se fait de 
1'interieur de 1'entreprise, mais elle depend aussi de plusieurs elements; les 
utilisateurs, 1'evolution technologique, 1'environnement sociologique de 1'entreprise.... 
Elle est directement ou indirectement responsable des changements qui s'operent a 
1'interieur comme a 1'exterieur de 1'entreprise. 
1.2.1- Llmpact des TIC sur les piliers de la politique de 
1'organisation 
1.2.1.1- Sur la structure 
L'introduction des technologies de l'information et de la communication 
dans les organisations est porteuse de changements. Elle a une certaine influence sur 
sa stracture (PH. BAUMARD, 1991 ; F. ROWE, 1994; T. GUNTON, 1993 ; H. 
MINTZBERG, 1982). 
Les TIC ont une influence sur les choix structurels de 1'organisation d'apres 
MULLER : "1'ordinateur au bureau oblige la mise a plat de 1'organisation et du 
circuit d'information puisque son role est de supprimer les doubles saisies 
d ' i n f o r m a t i o n s . . . " x  
II y a certaines formes dorganisations qui sont nees de l'informatique : 
1'organisation matricielle appliquee a la gestion de projets, et les reseaux d'unites 
presentant un certain niveau d'independance, congus dans le cadre de strategie de 
cooperation (A. MULLER, 1992 ; J. THEVENAUT et B. F. LANORD, 1993). Ce 
qui ne correspond pas aujourd'hui aux idees de SIMON, qui n'envisage que la 
stracture hierarchisee, il montre dailleurs, que les systemes complexes sont 
hierarchiques et que les svstemes informatiques devraient se developper selon ce 
modele : "les organisations conserveront une forme hierarchique"». 
8 Ibid p. 24. 
9 SIMON. H. A. Le nouveau management : la decision par les ordinateurs. Paris : 
Eeonomica. 1980. p. 127. 
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Comme nous venons de le voir la structure hierarchique est souvent remise 
en cause et/ou remplacee par d'autres formes structurelles. 
Le svsteme d'information a toujours entraine des modifications 
d'organisation. II transforme la fa?on dont des departements entiers travaillent et 
cooperent avec d'autres departements. L'informatisation d'un poste de travail 
connecte est souvent 1'occasion de mettre ajour les representations de la structure de 
1'organisation, et d'ameliorer les processus d'organisation du travail (MINTZBERG, 
1989) 
Cependant, le probleme le plus frequemment rencontre dans les entreprises 
qui tentent de mettre en place une informatique strategique est la non-adequation 
entre le plan informatique et la politique de direction, en raison d'une forte delegation 
de 1'informatique aux informaticiens. 
1.2.1.2- Sur la strategie... 
Les entreprises sont devenues de plus en plus complexes, leur bonne 
marche ou mieux leur rentabilite constituent un probleme que ses dirigeants ont du 
mal a maitriser. 
De plus, lefficacite globale de 1'entreprise depend de moins en moins du processus 
productif lui-meme. En effet, les firmes le maitrisent a peu pres toutes de fapon 
egale. Cette maitrise est due au suivi du processus productif et dans son adaptabilite 
immediate au marche (J P DURAND, 1994). 
Des lors, la reussite de 1'entreprise depend de toutes les competences 
(techniques. humaines . ) qui la constituent, et de la strategie developpee. 
Au cours du processus d'evolution des entreprises, des mouvements d'importance 
majeure sont operes relevant de la differenciation des produits, de la reduction des 
couts, de la diversification . . 
Ces mouvements sont 1'indice d'une multiplicite presque troublante des 
types d'actions strategiques. WISEMAN fait reference a cinq notions qu'il denomme 
coups strategiques", pour rendre compte de la plupart des grands mouvements 
operes par les entreprises a la recherche d'un avantage sur leurs concurrents ; la 
differenciation. la reduction des couts. 1'innovation, la croissance et 1'alliance. 
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Ces actions sont le resultats- de deux strategies generiques: strategie de 
couts (souvent assimilee au volume), strategie de differenciation (une offre 
specifique) (STRATEGOR, 1993). 
Pour PORTER, la strategie concurrentielle implique de proceder a des actes 
offensifs (pour prendre l'avantage), ou defensifs (pour reduire l'avantage possede par 
les concurrents) afin de creer une position defendable dans une industrie donnee, et 
de faire face avec succes aux cinq forces concurrentielles: le risque de nouveaux 
entrants sur le marche. 1'intensite de la concurrence parmi les firmes presentes sur le 
marche, la pression causee par les produits de substitution, le pouvoir de negociation 
des clients et le pouvoir de negociation des fournisseurs. 
Les sources de 1'avantage concurrentiel sont diverses. Pour 1'analvser, il faut 
examiner toutes les actions qu'exerce une firme et leur interaction ; 1'instrument 
permettant cela, est la chaine de valeur (PORTER, 1986). 
Toujours selon PORTER, les technologies des systemes d'information sont 
presentes partout dans la chaine de valeur, elles ont eu des effets profonds sur le jeu 
concurrentiel. 
Des cinq "coups strategiques" developpes par WISEMAN, nous allons nous 
interesser tout particulierement aux strategies d'innovation, differenciation et 
d'alliance/ cooperation, puisque dans de telles politiques, les TIC deviennent 
porteuses de ces memes strategies. 
A- ....d'innovation/diff6renciation 
Parmi les strategies qu'utilisent les entreprises pour prendre un avantage sur 
leurs concurrents, il y a la strategie offensive qui consiste a l'invention d'un nouveau 
procede de fabrication moins couteux, ou a 1'offre d'un nouveau produit et/ou 
service.... 
L'appropriation des TIC par les entreprises leur permet de developper des 
applications mieux adaptees a leurs besoins locaux, ou qui renforcent leur position 
dans leur secteur. 
E. BROUSSEAU nous offre 1'exemple de la compagnie americaine maritime 
American President Company (APC), qui a utilise une strategie de differenciation 
fondee sur 1'usage de la telematique pour transformer le service offert; (offre des 
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services d'information a la clientele. suivi personnalise des cargaisons...). De tels 
services representent une offre largement non substituable. 
Les TIC permettent aux entreprises d'offrtr de nouveaux produits ou bien 
une amelioration des produits existants en leur incluant de nouveaux services 
comme nous venons de le voir dans l exemp/e precedent. 
B- ...tfalliance ou de cooperation 
Dans un environnement tres mouvant, il peut etre preferable pour un agent 
economique de renoncer a la seule recherche de ses interets propres pour s'inscrire 
dans des relations d'etroites collaboration ( MAYERE, 1994). 
Ce besoin d'echange d'informations entre les entreprises a cree de nouvelles 
applications qui furent baptisees EDI (echange de donnees informatisees). II est 
difBcile de definir l'EDI, cependant, selon A. MAYERE et M. C. MONNOYER : 
cest une innovation beaucoup plus organisationnelle que technologique ... le projet 
fondateur de 1'EDI prend directement pour acquise Fexperience de la mise en reseau 
d e q u i p e m e n t s  h e t e r o g e n e s ,  e n  p o s t u l a n t  a  1 ' e t e n d r e  a u x  e c h a n g e s  i n t e r e n t r e p r i s e s " i o .  
Le service de 1'EDI est gere par les intermediaires qui portent quant a eux 
1 etiquette de reseaux a valeur ajoutee (RVA). Comme le systeme de reservation des 
compagnies aeriennes, il est generalement exploite par une compagnie intermediaire. 
Mais les promoteurs de 1'EDI essayent d'imposer une norme EDIFACT geree sur le 
p|an mternational (ONU/ISO), independante des materiels et des systemes 
d appiication, pour ce qui releve de 1 informatique et des telecommunications. 
Bien que le discours de l'EDI parle d'un systeme omnipotent et universel, le 
ralliement international n'est pas totalement etabli (A. MAYERE, M C 
MONNOYER; 1992). En effet, certaines entreprises defmissent leurs propres 
normes pour etablir des liens entre elles. Cest le cas par exemple de General Motors 
qui construisit sa nouvelle usine SATURN, en utilisant une base de donnees 
contenant le programme de production. Un systeme d'echange informatise, lui a 
permis, a lui et a ses fournisseurs de fonctionner comme s'ils formaient une seule 
entrepnse, de reduire les frais generaux de part et d'autre, et de briser l'une des regle 
1 MAYER^: A- ET MONNOYER. M. C.. -L-EDI C, le chantier de la nouxcllc 
entrepnse . Reseaux. 1992. n° 54. CNET. 1992. pp.75-95. 
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'es P'us anciennes qui regissent les rapports des entreprises entre elles, c'est a dire de 
traiter les fournisseurs en adversaires (M, HAMMER et J. CHAMPY, 1993). 
Au dela des gains en matiere de temps, argent et cout, les TIC peuvent etre 
utilisees comme une arme competitive. Cest le cas des entreprises, qui, a la fois 
individuellement ou en association, utilisent l'EDI pour etablir des liens plus etroits 
avec leur partenaires commerciaux tout le long de la chaine de distribution, soit 
verticalement soit transversalement. 
Malgre les difficultes que rencontrent les entreprises pour appliquer cette technique : 
problemes de references et leurs actualisations; de cooperation/competition, 
problemes de securite..., 1'EDI est devenu une composante incontestable de leur 
patrimoine technologique. 
Nous avons analyse 1'impact des TIC sur la structure et la strategie de 
1'organisation. Cette constatation nous permet d'aller plus loin dans 1'analyse des 
impacts des TIC sur 1'organisation en slnteressant, non plus comme nous venons de 
le voir sur les causes : definition de la politique idoine ; mais sur les consequences de 
cette demiere : evaluation de cette politique via les criteres tels que la competitivite, 
la productivite, la flexibilite ... 
"1.2.2- L'impact des TIC sur les criteres d'6valuation de la 
politique de 1'organisation 
1-2.2.1- Sur la productivite 
Les mvestissements des entreprises dans le materiel informatique sont en 
baisse. Les orgamsations ne sequipent plus de materiel dernier cri. Elles ne peuvent 
plus augmenter leur depenses sans en affiner Tevaluation, car les investissements qui 
ont marque les annees 80 tardent a montrer une contrepartie mesurable, (A. 
MAYERE, 1992, J. GADREY, 1992, A. MULLER, 1992...) bien que les objectifs 
fixes au systeme d'information par les dirigeants des entreprises soient surtout des 
objectifs de productivite (SYLVTE MIRA, 1993). 
Ces propos paraissent paradoxaux au regard de Pexperience accumulee par 
leS entreprises et les Performances des moyens techniques qui existent sur le marche. 
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Pour certains, ce sont les incompatibilites et les incoherences de 1'information qui 
font obstacle aux gains de productivite et non 1'absence des moyens physiques 
d'echange (T. GUNTON, 1993). 
Pour d'autres, ce paradoxe s'explique principalement par le concept et la 
mesure de la productivite retenue. Le paradoxe ne tient que si l'on conpoit la 
productivite en valeur (mesuree en valeur monetaire). En pratique, les modeles 
econometriques requierent un trop grand nombre d'observations de variables de 
depenses, dont la nature est mal identifiee pour etre testee. Ce qui est mesurable est 
1'efficience de l'organisation et la productivite en nature (F. ROWE, 1994). 
Neanmoins, les auteurs s'accordent sur le fait que 1'evaluation de 
1'implantation des technologies de 1'information et de la communication dans 
1'entreprise est malaisee. En outre. la quasi totalite des etudes et rapports montrent 
que la productivite est presque absente dans les entreprises. Reste que quelques 
auteurs affirment que ces technologies apportent des gains de productivite (E. 
BROUSSEAU, 1993 ; H. A SIMON, 1980). "La productivite augmentera, mais 
guere plus vite que par le passe"n . 
1.2.2.2- Sur la competitivite 
L'environnement concurrentiel dans lequel se situent les entreprises, 
Vinnovation produit, la qualite et la maitrise des couts. ne sont plus des elements de 
differenciation mais des elements de base de survie. Des lors, elles s'attachent a 
concevoir et a produire la qualite juste, au moindre cout, mais plus vite que les 
concurrents. c'est la, la cle de la competitivite. 
Les technologies de I'information offrent des services tres interessants dans ce 
domaine; elles permettent de construire un avantage competitif si elles sont bien 
exploitees, notamment avec la CAO (Conception Assistee par Ordinateur), FAO 
(Fabrication Assistee par Ordinateur), CFAO (Conception et Fabrication Assistees 
par Ordinateur ) .. 
Si l'on prend Vexemple de la CAO (conception assistee par ordinateur), elle 
permet de presenter le projet sous sa forme la plus seduisante possible. 
11 SIMON.H.. A . Le nouveau managemen : La dicision par les ordinateurs, Pans : 
Economica. 1980. p. 5. 
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Les logiciels de simulation, veritables outils d'analyse, presentent sous 
forme realiste des projets qui n'existent pas encore. Une simulation bien modelisee 
divise par dix les couts et le temps de mise au point de nouveaux produits. 
De plus, 1'impression en trois dimensions (la stereo lithographie) permet de 
realiser la maquette (en resine) de n'importe quel fichier de CAO. Ce procede coute 
en movenne cinq fois moins cher qu'une "vraie" maquette (MULLER, 1992). Ces 
avantages se renforcent encore lorsque la CAO s'enrichit avec la CFAO (conception 
fabrication assistee par ordinateur). 
Comme nous venons de le constater, les technologies de 1'information et de la 
communication sont des sources creatrices d'avantages : 
reduction des delais : le temps est considere par tous les strateges comme source 
d'avantages concurrentiels, 
reduction des couts: si une strategie de cout est mise en oeuvre.. 
1.2.2.3- Surla flexibilite 
L'entreprise gagnante est celle qui sait s'adapter aux changements et aux 
variations de 1'environnement, c'est a dire qui sait passer d'une economie planifiee a 
une economie de situation. 
D'apres SIMON, "le monde artificiel se definit precisement a cette interface entre les 
environnements internes et les environnements externes; il nous revele comment 
atteindre des buts en adaptant les premiers aux seconds"i2. 
Lentreprise devient tlexible en s'adaptant aux clients et aux nouvelles 
technologies, 1'entreprise flexible est celle qui se met dans un etat de migration quasi-
permanent tout en conservant sa coherence interne (MULLER, 1992). 
Dans ce domaine, les systemes d'information apportent aux entreprises un gain 
considerable en matiere de flexibilite sur un double niveau : 
*" Flexibilite operationnelle (de capacite): le systeme d'information apporte une 
capacite d'adaptation ex-post aux changements quantitatifs de 1'environnement. C'est 
a dire la possibilite d'ajuster les volumes de production requis aux demandes de 
marche sans penaliser 1'efficience ; 
,ar Flexibilite strategique (de variete) : elle consiste a repondre ou a anticiper les 
variations qualitatives de la demande. cela se traduit par la capacite a : introduire un 
12 SIMON. H. A.. Sciences des svstemes, sciences de 1'artificieL Paris : Dunod. 1991. 
p.115. 
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nouveau produit ou service, changer les outils ou la chaine de production, ou a 
transformer les processus de production (MULLER, 1992 ; ROWE, 1994 ; MIRA, 
1993). 
Tout cela suppose une maitrise optimale des temps propres aux diverses 
operations et a leurs enchainement, en utilisant les differentes technologies du 
systeme d'information. 
"Un ordinateur alimente en temps reel par des donnees provenant entre 
autre de terminaux, points de vente, des Bourses de marchandises...pourrait ajuster 
constamment le programme de production en fonction des besoins actuels et non des 
statistiques passees"i3. 
Celapermet aux entreprises d'etre plusproche du client pour repondre rapidement 
d ses besoins et plus vite que les concurrents. 
1.2.2.4- Sur la proximiti du march6 
II existe une globalisation au sens de la mondialisation; les entreprises ont 
tendance a etre presentes sur tous les marches prometteurs car la politique de 
1'exportation des produits a 1'etranger n'est plus efficace du fait, de la diversite 
culturelle des clients, sociale. .. 
Deux tendances coexistent; les TIC renforcent la proximite du marche comme 
facteur de localisation, comme elles permettent de toucher des zones de marche de 
plus en plus eloignees. 
A- ...qui permet le rapprochement de 1'activite de conception 
des zones de marche 
Les TIC permettent une synergie entre les bureaux d'etude, sans 
concentration des ressources physiques de 1'entreprise. Prenons comme exemple, la 
filiale de 1'entreprise SAINT GOBAIN "SCOLAR" dans le secteur de 1'emballage 
qui est un secteur tres concurrentiel. Cette filiale est presente sur 1'ensemble du 
territoire pour etre proche de la clientele. Soumise a la contrainte du marche 
changeant et imprevisible, 1'entreprise a alors dote chaque bureau d'etude de ses sites 
dune CAO reliee a un site central ou deux banques de donnees centralisent, l'une la 
13 HAMMER. M. et CHAMPY. J..Le reengineering, Paris : Dunod. 1993. p. 113. 
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liste et les caracteristiques des etudes deja effectuees par tous les sites, 1'autre les 
plans de ces etudes. 
Ce dispositif a economise un temps considerable pour repondre a la 
demande specifique d'un client (quelques heures au lieu de 3 a 6 jours). L'entreprise 
gagne en efficacite tout en restant en contact direct avec le marche (RALLET, 
1992). 
B- ...qui permet la conquete de zones de marche 6loignees 
Les entreprises sont toujours a la recherche d'un pouvoir de marche en 
utilisant les TIC, 1'exemple des systemes informatiques de reservation aerienne est a 
cet egard particulierement eclairant . Ils offrent des possibilites d'aller chercher les 
clients la ou c'est le moins naturel. 
Les TIC accroissent 1'efficacite du reseau commercial et de distribution qui 
sont geres en quasi-temps reel, notamment avec 1'apparition des terminaux pour 
ameliorer le service client ce qui offre des gains de productivite aux agences 
(GUNTON, 1993). 
Donc ces technologies accelerent la remontee des informations du marche 
et amplifient la possibilite de piloter 1'entreprise par le marche a distance. 
Conclusion 
Dans un environnement complexe, et de plus en plus concurrentiel, la 
circulation. la communication de 1'information deviennent des activites essentielles. 
Des lors, la maitrise de 1'infrastructure des technologies de 1'information et de la 
communication devient un enjeu pour les entreprises. 
Pour gerer la complexite croissante, le responsable de 1'entreprise doit 
mettre tous les moyens en oeuvre afin d'ameliorer la communication des 
informations. Celle-ci s'appuie sur trois tvpes d'interfaces : 
r 1'interface homme - machine, 
l'interface machine - machine, 
r 1'interface homme - homme. 
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En effet. il s'agit dldentifier, de produire et de rendre disponible toutes les 
informations utiles a la gestion de 1'organisation ; cela avec les technologies de 
1'information et de la communication. Cependant, 1'utilisation de ces technologies, ne 
peut se concevoir en ignorant 1'environnement humain dans lequel elles s'inscrivent. 
Tout projet dlnformatisation devient un projet global, dans lequel tous les flux 
d'informations, toutes les taches de travail, toute 1'organisation implicite ou explicite 
d'un systeme est a considerer (FONDIN, 1992). 
Uentreprise doit disposer d'un systeme d'information qui recouvre a la fois, 
un etat technique (movens, traitement. . .), un etat organisationnel (procedures, modes 
d'execution des taches. . .) et un processus d'evolution qui est lie a la dvnamique du 
developpement de 1'organisation. La mission essentielle de ce dernier est de 
construire puis garder en memoire une representation de 1'activite, des sous activites 
du systeme technique au sein de 1'environnement. Cette representation sera mise a la 
disposition du systeme de pilotage afin que celui-ci puisse diriger, finaliser la 
conduite du systeme technologique. 
Cependant, nous sommes assez loin de 1'entreprise integree, c'est a dire qui 
a un seul et unique systeme d'information. Cela semble d'ailleurs contradictoire avec 
la performance des (TIC). Actuellement, les entreprises fonctionnent avec des sous 
systemes informatiques fonctionnels. 
De ce fait, pottr maintenir leurs positions concurrentielles (national et/ou 
international), elles doivent suivre levo/ution des TIC - qui sont devenues une 
composante majeure du svsteme d'information - et les integrer sous forme d'un 
systeme integre differencie. De meme, e/le doivent adopter une strategie de veil/e 
technologique, veille concurrentielle qui est la surveillance des concurrents actuels 
et potentiels, et aussi une veille commerciale afin de slnteresser aux problemes des 
clients actuels et potentiels, car c'est de la que naitront les besoins futurs. Toutefois 
il ne faut pas sous estimer le reste, c'est d dire, les facteurs sociaux, culturels, 
politiques et juridiques : ce que I'on appelle la veille globa/e. 
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DEUXIEME 
PARTIE 
22 
Introduction 
Nous avons choisi une compagnie aerienne comme terrain pour notre etude 
car nous pensons que le transport aerien est un meilleur exemple pour notre sujet: 
cgR Cest le premier secteur qui a fait des technoiogies de 1'information et de la 
communication son outil de production. En effet, elles sont devenues indispensable 
voire vitales a son activite. 
^ De plus, il occupe une place majeure dans 1'economie mondiale. "En 1990, le 
transport aerien represente une valeur ajoutee de 700 milliards de dollars et 
represente plus de 21 millions d'emplois"14. 
Le transport aerien joue un role important non seulement dans le secteur 
commercial (affaires et tourisme) mais aussi dans le secteur industriel des 
technologies avancees (materiaux composite, informatisation des systemes, 
propulsion et carburant), etc. 
Lobjectif de ce choix est d'essayer de beneficier de 1'experience des 
compagnies aeriennes dans le domaine des technologies de 1'information et de la 
communication pour ensuite rebondir sur les entreprises industrielles. 
Dans cette deuxieme partie nous allons voir successivement : 
:r" le terrain, 
^ les grandes caracteristiques de Vactivite du marche du transport aerien et les 
enjeux strategiques des compagnies/aeroports, 
les TIC dans les grandes fonctions de la compagnie aerienne. 
14 VELLAS. F.. Le transport aerien, Paris : Economica. 1993. p. 1. 
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L'analyse de ces trois points sejustifie par le fait que: 
@- presenter 1'activite du transport aerien va nous aider a mieux cerner le terrain. 
@- la presentation des caracteristiques de 1'activite du transport aerien nous 
permettra de mieux comprendre 1'importance des technologies de rinformation et de 
la communication au niveau des compagnies aeriennes et des aeroports. 
@- 1'analyse des technologies de l'information et de la communication au sein de 
la compagnie aerienne est une partie integrante de notre sujet. 
2.1- Le transport aerien comme terrain cTobservation 
2.1.1- Les raisons du choix du terrain 
Le transport aerien a connu ces dernieres annees une evolution 
particulierement chaotique. Les annees 1990 et 1991, ont ete marquees par la crise 
du Golfe. Puis 1992 s'est caracterisee par la plus grave crise de surcapacite jamais 
connue dans le monde du transport aerien. 
De surcroit, le cout tres eleve des moyens de production necessaire a son 
activite, le caractere non stockable de ses produits et les possibilites limitees pour 
adapter a court terme ses moyens a de tres fortes variations de la demande explique 
1'amplitude des pertes qu'il a subi. .. 
La concurrence ainsi que la deregulation du transport americain ont 
fortement ebranle les autres secteurs geographiques. De fait, en Extreme Orient et 
dans le Pacifique. les transporteurs locaux, beneficiant des couts de production tres 
bas et de la productivite maximale de leur flotte ultramoderne, dictent leur loi. 
Avec les perspectives du marche unique de la communaute europeenne, les 
compagnies aeriennes europeennes se preparent a une concurrence accrue. 
Grossir pour diminuer les couts devient une obsession. Dans le transport 
aerien. les economies d'echelles sont, en effet importantes. Actuellement les grandes 
compagnies europeennes cherchent plus a s'entendre qu'a s'entre-devorer. Elles 
privilegient les accords de cooperation plutdt que les mariages fmanciers. Ces 
a c c o r d s  l e u r  p e r m e t t e n t  e n  e f f e t :  
'** plus de souplesse et d'efficacite. 
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r d'echapper aux reglementation qui traquent les abus de position dominante. 
de contourner des statuts d'entreprises nationales qui limitent les operations en 
capital. 
Depuis 1993, toutes les compagnies enregistrees dans la communaute 
europeenne peuvent ouvrir sans restrictions les routes intra-europeennes qu'elles 
desirent. 
Sous certaines reserves, elles peuvent meme exercer le droit de cabotage dans un 
autre etat de la communaute. En 1997, la liberalisation s'appliquera pleinement aux 
relations domestiques, avec toutefois quelques "gardes fous" tenant a la notion de 
service public. Face a cette competition directe se trouvent les compagnies des lignes 
interieures qui sont deja concurrencees par le trains a grande vitesse. 
Actuellement. le transport aerien connait une evolution de la conjoncture 
tres differente selon les regions du monde, avec d'importantes disparites dans la 
reprise du transport aerien. 
"Malgre une croissance tres rapide, superieure a celle du PNB mondial, le 
transport aerien international demeure un secteur particulierement difficile a gerer et 
expose a des crises conjoncturelles qui affectent fortement les compagnies 
aeriennes"'5. Des lors, les Etats-Unis suivis par la commission europeenne ont 
propose d'etudier les problemes de 1'aviation civile. Cela s'est traduit en la creation de 
deux institutions appelees respectivement "national airline commission" et le "comite 
des sages" (cf. Annexe 1). 
Pour mieux cerner ce que nous avons presente precedemment. nous allons nous 
pencher sur la demande du transport aerien. 
2.1.2- Mithodologie utilisee dans l'6tude de cas 
Etant donne les clauses de confidentialite qui nous ont ete demandees, 
1'importance de la compagnie, ainsi que la nature du sujet traite ; nous nous sommes 
propose detudier les enjeux concurrentiels des technologies de 1'information et de la 
communication sous la forme d'etude d'un cas dont les donnees sont, non pas 
quantitatives mais plutdt qualitatives. Neanmoins nous pouvons donner une toute 
15 Ibid p. 2. 
25 
petite idee sur son effectif et son chiffre d'affaire : La compagnie en question emploie 
61759 personne au total et elle a realise un chiffre d'affaire de 38648 millions de 
francs en 1993, 
En effet, les informations recueillies proviennent de sources certes differentes mais 
qui ne se veulent pas representatives de 1'entreprise : 
d'articles de journaux sur la compagnie aerienne etudiee, 
de documents propres a la compagnie, 
r d'entretiens effectues aupres de 9 decideurs en matiere dmformatique. 
Nous ne pouvons guere pretendre d une parfaite "rigueur scientifique", 
mais il convient neanmoins de souligner que Vaspect eminemment polymorphisme 
de la compagnie (Cf Ouels criteres retenir pour se prevaloir du cachet de 
scientifique ? representativite par rapport au nombre et au type de poste de travail 
dans ta compagnie stricto sensu ou faut-il integrer les agences de voyages... ? Faut-
il au contraire ponderer cela, par rapport au chiffre d'affaires genere ou alors d 
Vimportance strategique qui leur est conferee ?) rend de toute fagon une 
quelconque etude particulierement ardue. 
Les personnes rencontres proposent quant meme de par leurs rayons 
d'action un panel a peu pres exhaustif des differentes preoccupations strategiques de 
1'informatique. 
Notre etude a ete base sur des entretiens semi-directifs avec des cadres dont 
la fonction est directement liee au systeme d'information de la compagnie. La duree 
des entretiens variait selon la disponibilite des personnes rencontrees ; en general elle 
etait comprise entre quarante a soixante minutes. 
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2.2- Les grandes caracWistiques du marche et les enjeux 
strategiques des compagnies / aeroports. 
2.2.1- Les grandes caracteristiques du marche du transport aerien 
2.2.1.1- L*evolution de la demande passager/fret dans le transport 
aerien 
La demande du transport aerien a connu ces dernieres annees une 
progression remarquable. Selon les dernieres estimations de YOACI (Organisation de 
PAviation Civile Internationale, organisation specialisee du systeme des Nations 
Unies) le trafic regulier total - passager plus fret - de Tensemble des compagnies 
aeriennes mondiales a progresse de 3% en 199316. L'analyse economique de la 
demande de transport aerien permet d'expiiquer largement cette progression 
exceptionnelle du trafic passager et fret par 1'elasticite de la demande par rapport aux 
prix. La structure tarifaire des compagnies aeriennes rend compte nettement de la 
dualite de 1'elasticite du transport aerien. Ainsi la demande de transport aerien pour 
le motif de vacances a une forte elasticite/prix alors que pour la demande affaires et 
dans une certaine mesure pour le motif personnel, a une faible elasticite/prix 
La demande passager du transport aerien est fortement influencee par 1'evolution 
economique globale, qu'il s'agisse du tourisme loisirs, des voyages d'affaires, ou des 
deplacements personnels. 
II n en demeure pas moins que cette evolution est particulierement favorable 
au transPort aerien a la fois pour la demande de passagers et pour la demande de 
transport de fret. 
Le trafic cargo represente 27% du trafic mondial du transport aerien en tonnes-
kilometres de fret. II se compose du trafic tonnes-kilometres de fret (25%) et du 
trafic tonnes-kilometres de poste (2%)"17. 
Pendant longtemps, le transport aerien de fret a ete considere comme une 
activite de second plan dans le transport aerien. Cependant, son role a tendance a 
devenir de plus en plus important, comme le prouve le succes remportes par les 
16 PROFILIDIS. Vassihos. «La liberalisation des transports fcrroviaircs et aericns en 
hurope et le nouveau rdle de 1 etat», TH4NSPORTS. Octobre 1994 n° 367 D 305 
17 Opcit. p. 23. 
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compagnies qui se sont specialisees dans le transport de fret. notamment en Europe, 
aux Etats-Unis et au Japon. En effet pendant les vingt dernieres annees, entre 1970 
et 1990, le transport de fret s'est accru a un rythme annuel de 8.5%, soit 1.5% de 
plus que celui du transport passagers (VELLAS. 1993). 
Le systeme informatique joue un role important en ce qui concerne 1'acheminement 
des marchandises, "il permet le traitement et le suivi des marchandises"18 
Dans le cas du fret, 1'elasticite/prix est d'autant plus determinante que la 
concurrence avec les transports terrestre et maritimes est souvent particulierement 
vive d'ou 1'importance de la question de rapidite qui peut donner un avantage 
essentiel au transport aerien a conditions que les prestations terrestres soient 
performantes. 
La demande de transport aerien de fret depend largement de la repartition 
internationale des flux de commerce international. 
En ce qui concerne le trafic non regulier sa proportion dans l'ensemble du 
trafic international de passagers s'etablit aux environs de 17%. Pour ce qui concerne 
le trafic interieur, le transport aerien non regulier est tres faible et ne represente que 
1% du total du trafic interieur mondial et seulement 5% du trafic non regulier total 
(VELLAS, 1993). 
Nous pouvons dire que la demande de transport aerien est largement 
influencee et par Vevolution de la conjoncture politico-economique internationale 
et par les transformations economiques et structurelles dans les grands pays 
industrialises. 
2.2.1.2- Les grandes caract6ristiques du marche de transport aerien 
Loffre de transport aerien est largement determinee par les contraintes du 
marche qui dans le cas des compagnies aeriennes, comprend un certain nombre de 
caracteristiques qui rendent la gestion particulierement difficile. 
Les compagnies aeriennes doivent a la fois tenir compte de nombreuses 
reglementations et absorber un environnement economique de plus en plus 
concurrentiel et faire face a une demande tres fluctuante, non seulement en fonction 
18 CHEVALIER. D . "Groupc Air Francc Cargo : la nouvellc donnc". MOCI. octobre 
1991. n° 993. p. 128. 
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de la conjoncture. mais aussi des creneaux horaires, des jours de la semaine et des 
periodes de vacances. 
De plus, les compagnies aeriennes doivent faire face a un nouvel 
environnement reglementaire caracterise par Fextension de la politique de la 
deregiementation initiee d'abord aux Etats-Unis, puis a 1'Europe et progressivement a 
1'ensemble du transport aerien mondial. 
Face a cette evolution, le marche du transport aerien est actuellement dans une phase 
de profonds bouleversements caracterise par une nette tendance a la concentration 
des compagnies aeriennes avec 1'apparition des mega-transporteurs aux Etats-Unis, 
par la privatisation d'un grand nombre de compagnies aeriennes dans les autres 
regions du monde, en particuliers en Europe et en Amerique latine et par des 
strategies diversifiees de cooperation entre compagnies aeriennes. 
L'offre de transport aerien concerne principalement: 
r Les compagnies aeriennes, 
r Les constructeurs aeronautiques, 
r Les aeroports. 
L'offre de transport aerien se modifie tres fortement avec le role 
determinant joue par les compagnies majors americaines. Leur importance dans le 
transport aerien mondial ne s'exprime pas seulement en termes de trafic et de parts 
de marche, mais egalement du point de vue des svstemes informatises de reservation 
(SIR) qui jouent aujourd'hui un role essentiel pour controler le marche du transport 
aerien. 
Cependant, du fait de la concurrence et de la quasi-impossibilite de 
differencier de fagon significative leurs produits, les compagnies aeriennes 
poursuivent leur conquete de parts de marche par des guerres de prix. 
Le marche du transport aerien est largement determine par une dualite entre 
le contexte fortement concurrentiel du marche du transport aerien proprement dit et 
le marche des equipements aeronautiques et des services d'aeroports qui est de 
nature oligopolistique avec differenciation des produits. Dans ces conditions les 
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compagnies aeriennes sont souvent prises dans un etau : elles ne peuvent pas 
augmenter suffisamment leurs prix du fait de la concurrence, et elles subissent les 
augmentations des couts des equipements directs et indirects. 
Le marehe du transport aerien est caracterise par une tres forte 
heterogeneite dans la situation des principaux partenaires: compagnies 
aeriennes, constructeurs aeronautiques, aeroports, personnel navigant technique, 
controleurs aeriens. .. 
A- ies services aeriens et la dimension concurrentielle 
Les compagnies aeriennes se situent en theorie dans un cadre concurrentiel, 
correspondant du point de vue de 1'analyse micro-economique a un marche de 
concurrence, bien que le nombre de compagnies aeriennes sur la meme lignes soit 
souvent restreint. 
Cette situation concurrentielle provient de la forte HOMOGENEITE des 
produits vendus. Les produits offerts par les compagnies aeriennes, malgre tous les 
efforts de la differenciation, ne permettent pas de mettre en place des strategies de 
marques commerciales semblables a celles des entreprises industrielles. Les 
caracteristiques de 1'homogeneite qui sont une des conditions essentielles d'un 
marche de concurrence pure et parfaite demeure, et toute tentative de differenciation 
commerciale est generalement imitee par les compagnies concurrentes. Ce fut 
d'ailleurs le cas lors de la creation de classes affaires sur les reseaux long-courriers 
ou lors de la mise en place des programmes de fidelisation. 
La concurrence ne se fait plus sur le produit lui-meme mais, par les couts a 
travers les ameliorations de procede (F. ROVVE, 1994). 
B- L'offre des equipements aeronautiques et des services 
aeroportuaires 
A la difference des compagnies aeriennes, les constructeurs d'equipements 
aeronautiques et les societes des services aeroportuaires se situent dans un contexte 
de concurrence imparfaite (monopole, oligopole ou concurrence monopolistique). II 
en resultc que les conditions du marche sont totalement modifiees par rapport a 
celles du transport aerien de passagers et de fret. 
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Ainsi. chaque constructeur aeronautique propose des produits differencies 
et meme souvent differents pour lesquels ils se situent en position de monopole ou 
de quasi-monopole. Ces avantages technologiques dont disposent les constructeurs 
leurs permettent, maigre une concurrence qui demeure tres vive, d'eviter des guerres 
de prix et meme d'augmenter les prix en fonction des progres technologiques 
realises. 
Les societes gestionnaires d'aeroports disposent egalement des avantages 
d'une situation de marche de concurrence imparfaite, et meme souvent de monopole 
ou de quasi-monopole. II en resulte que les differents taxes relatives a 1'utilisation des 
aeroports par les compagnies aeriennes echappent largement aux contraintes de la 
concurrence 
C- Les difficult6s de gestion des compagnies aeriennes 
Face a ce double contexte, du marche du transport aerien et du marche des 
equipements aeronautiques et des services aeroportuaires, les compagnies aeriennes 
ont des difficultes a mettre en place des strategies de rentabilite financieres 
suffisantes. Elles doivent faire face d'une part a une montee constante de leurs couts 
et d'autre part subir en meme temps une baisse des recettes unitaires causee par la 
concurrence 
Du fait de la dereglementation de nombreux marches due aux initiatives 
americaines. les compagnies sont devant la necessite d'utiliser les prix et seulement 
les prix comme moven d'accroitre leurs parts de marche. Telle est d'ailleurs la 
politique qui est poursuivie par les compagnies aeriennes qui se situent sur des 
marches totalement ou partiellement dereglementes comme les Etats-Unis ou 
1'Atlantique Nord. 
Dans ces conditions. le marche du transport aerien et son avenir dependent 
largement des reglementations qui seront adoptees pour permettre a la fois d'assurer 
la viabilite economique des compagnies aeriennes tout en preservant une 
concurrence suffisante favorable aux interets du consommateur. 
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2.2.2- Les enjeux strategiques des compagnies aeriennes/aeroports 
Apres avoir presente les grandes caracteristiques du marche du transport 
aerien, nous allons essayer de porter une analvse sur les enjeux strategiques des 
compagnies aeriennes/aeroports ; et pour cela nous allons enchainer notre analyse de 
la fagon suivante : 
2.2.2.1- le fonctionnement du marche du transport aerien, 
2.2.2.2 les strategies des compagnies aeriennes, 
2.2.2.3,- les aeroports. 
2.2.2.1- Contraintes et probleme de gestion du transport aerien 
Trois elements principaux jouent un role determinant dans Vorganisation du 
marche du transport aerien : 
':r Tetroitesse des marges, 
le poids croissant du leasing, 
la creation de salles de marche. 
Ces trois elements conditionnent largement Favenir a long terme du 
transport aerien mondial et les strategies mises en place par les compagnies 
aeriennes. 
A- L'etroitesse des marges 
Le transport aerien est une industrie a faible marges qui subit notamment le 
poids des charges financieres. Les transporteurs aeriens, mis a part certaines 
compagnies d'Asie du Sud-Est, ne peuvent pas profiter des phases de croissance 
pour maitriser leurs couts, comme c'est le cas dans la plupart des industries. 
L'explication tient pour une large partie aux structures du marche du transport aerien 
aux Etats-Unis et en Europe qui ne permettent pas d'ajuster avec suffisamment de 
souplesse Toffre et le demande. La concurrence, qui resulte de Fhomogeneite des 
produits vendus par les compagnies aeriennes et de la disparition ou la reduction 
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progressive de la reglementation. conduit a des abaissements progressifs des prix, 
alors que la situation financiere des transporteurs ne le permet pas. 
B- Le poids croissant du leasing 
Les compagnies aeriennes qui ne disposent pas de fonds propres suffisants 
pour proceder au renouvellement et a 1'accroissement de leur flotte. ont souvent 
recours aux societes du leasing. Cependant ce type de financement n'est pas sans 
poser un certains nombre de problemes a terme : 
r D'une part, le cout global du leasing est superieur a celui du recours aux emprunts 
classiques et a celui de 1'autofinancement. De plus en periode de recession, le cout du 
leasing risque de devenir trop eleve par rapport au montant de leurs recettes, 
notamment pour celles qui ont une faible marge de productivite et des couts unitaires 
eleves. 
:r" D'autre part, les societes de leasing eprouvent des difficultes a revendre leurs 
avions en surnombre sur le marche de 1'occasion, il en resulte qu'elles sont de plus en 
plus exigeantes sur les capacites des compagnies aeriennes de payer leurs echeances. 
C- Multir6servation et criation des salles de march6s 
Les salles des marches sont devenues a partir de 1'experience des grandes 
compagnies americaines une des bases essentielles de fonctionnement actuel du 
marche du transport aerien. En apparence les salles des marche peuvent etre 
semblable a un service de reservation. 
En realite leur but est different. Leur but principal est d'optimiser les 
recettes par une progression du tau de remplissage effectif des vols. En effet, les 
compagnies aeriennes se heurtent au probleme de reservations multiples ( sur 
plusieurs vols pour un meme passager) et des reservations non annulees par les 
agences de voyage apres la defection du passager. 
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2.2.2.2- Principales orientations strategiques des compagnies 
aeriennes 
Face au nouveau contexte economique ne de la deregiementation, les 
compagnies aeriennes sont amenees a reconsiderer largement leur strategies. A une 
politique axee sur la demande de voyage d'affaires a faible volume mais a haute 
contribution, les compagnies aeriennes ont ajoute une politique de transport de 
masse destinee a concurrencer les transports routier, ferroviaire et maritime ainsi que 
les compagnies de transport non regulier principalement utilisees par les touristes. 
Dans ces conditions, les compagnies aeriennes ont developpe de nouvelles strategies 
axees sur les bas tarifs. 
Cinq types de strategies principales peuvent etre distinguees : 
"r Les strategies de concentration. 
Les accords de partenariat. 
r Les strategies de diversification. 
Les strategies de privatisation. 
La strategie de reorganisation. 
A- Les strategies de concentration 
Le mouvement de concentration constate depuis la fin des annees 80 a 
tendance a s'amplifier considerablement avec la montee des compagnies aeriennes les 
moins endettees qui disposent d'une tlotte jeune et qui maitrisent mieux leurs couts 
de production. 
Aux Etats-Unis, la concentration de compagnies aeriennes est la 
consequence de la politique de dereglementation qui a eu pour effet de voir 
disparaitre les compagnies les plus faible financierement mais qui disposent de parts 
de marche souvent considerables. 
En Europe, ce mouvement de concentration s'opere a la fois dans le sens 
d'un renforcement intra-europeen en particulier vers 1'Europe de 1'Est, mais 
egalement dans le sens d'une forte internationalisation notamment vers 1'Amerique du 
Nord et FAmerique latine. Par des prises de participations, les compagnies 
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europeennes visent a constituer des reseaux integres entre 1'Europe occidentale et 
orientale ou disposer d'une position dominante sur des liaisons intercontinentales afin 
de devenir globales. 
Dans les autres regions du monde, en particulier en Asie, ce mouvement de 
concentration s'est moins developpe, au profit d'accords de partenariat. Les 
compagnies asiatiques beneficient, en effet, d'un marche en tres forte expansion qui 
leur permet de suivre une strategie de developpement interne. 
B- Les accords de partenariat 
La recherche d'accords de partenariat a pour objectif de permettre aux 
compagnies aeriennes de developper les avantages resultant de la complementarite et 
de realiser des economies sur differents creneaux. 
Ces accords peuvent porter sur les domaines suivants : 
'r Regroupement des activites commerciales, fusion de leurs activites de vente, 
d'enregistrement et de service aux passager, 
'r Organisation de "HUB", 
'r Gestion conjointe d'installations aeroportuaires, 
:r Accords de representation commerciale visant a developper les parts de marche, 
Regroupements des investissements et des depenses d'exploitation (achats 
groupes d'appareils, ateliers de maintenance commun, contrats d'assurance negocies, 
service d'escale communs. . .), 
'r Construction des svstemes de reservation informatise. 
C- Les strategies de diversification 
Les strategies de diversification ont pour but de rendre moins vulnerable la 
fonction de transporteur aerien grace a des actions conduites directement dans le 
secteur du tourisme ou du commerce international. 
Cest ainsi que les politiques des compagnies aeriennes les conduisent a etre 
presentes sur toute la chaine de production et de commercialisation des transports 
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aeriens, notamment dans le secteur du tourisme international. VELLAS19 enumere 
trois strategies principales : 
i j r  lere strategie :  Developpement du tourisme en concentrant et en diversifiant les 
activites sur le seul secteur du transport aerien, sans participer directement aux 
activites touristiques, mais en jouant la carte de partenaire actif. 
ry" 2eme strategie ; Integration verticale dans le secteur touristique a la fois dans les 
agences de voyage et les tours operateurs et dans les chaines hotelieres. 
3eme strategie: Pas de filiale charter, pas de chaines hoteliere, pas de tour 
operateur ou d'entreprise touristique, mais seulement une filiale qui fonctionne a 
1'import et a 1'export, en etant presente dans 1'ensemble du monde grace a une 
politique active de partenariat avec les entreprise touristiques. 
Ces strategies peuvent conduire parfois a des tentatives dlntegration du 
transport aerien dans la chaine des produits touristiques. 
Les strategies de diversification ne se limitent pas au seul secteur 
touristique. Les compagnies aeriennes peuvent etre presentes dans des entreprises de 
transport terrestre de marchandises et de passagers, des societes immobilieres des 
societes de service... 
Les compagnies aeriennes ont recours a ces strategie lorsqu'elles s'averent 
profitables, elles constituent un moyen de defendre plus efficacement leurs parts de 
marche (Martine ROBERT, CITRINOT, L. et NOYER, O , 1992). 
D- Les strategies de privatisation 
La privatisation des compagnies aeriennes est devenue un des axes majeurs 
de la politique de developpement du transport aerien. La privatisation est rendue de 
plus en plus necessaire par les effets de la dereglementation du transport aerien dans 
le monde qui conduisent les compagnies a developper des strategies de concentration 
et de fusi°n incompatibles avec la mission traditionnelle de service public qui etait 
19 VELLAS. F., Le transport aerien. Paris : Economica. 1993. pp. 100-101. 
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confiee aux transporteurs aeriens nationaux. Dans ces conditions, la privatisation est 
souvent la mieux adaptee pour permettre aux compagnies aeriennes de reagir avec 
succes aux transformations du marche. 
Les compagnies aeriennes cherchent: 
a gerer efficacement leur outils de production, 
*"a reconquerir des clients, 
ir et a maitriser des couts pour asseoir durablement leur competitivite. 
Donc "coller" en temps reel aux attentes des clients . D'autant plus qu'ils 
sont differents les uns des autres et ont des attentes qui leur sont propres. Le 
transport aerien est soumis desormais a cette regle de 1'exigence et la diversite. 
E- Les strategies de reorganisation 
Les strategies de reorganisation permettent a 1'entreprise d'etre plus pret du 
client et flexible. 
Dans notre etude nous avons constate une remise a plat de l'organisation de 
la compagnie aerienne. Nous avons remarque que pour etre viable, la compagnie 
aerienne doit etre flexible afin de s'adapter aux changements de son environnement et 
de pouvoir "coller" les clients. 
En theorie il y a deux modeles types d'organisation pour une compagnie aerienne : 
r un modele "centralise qui repose sur une gestion unifiee des moyens et des forces 
de production (le programme, le personnel). 
r Un modele "decentralise" qui vise a rapprocher le centre de gravite de 1'entreprise 
du client et des vendeurs, pour reduire la distance entre la logique des recettes et 
logique des depenses. 
En realite les compagnies choisissent souvent une voie intermediaire. Dans 
le cas de la compagnie etudiee, elle a mis en place des centres de resultats (unites 
autonomes decentralisees) qui gerent des activites qui leurs sont specifiees. Les 
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responsables de ces centres doivent repondre dc leurs recettes comme de leurs 
depenses. 
Cette nouvelle organisation vise a clarifier les roles, simplifier les modes de 
fonctionnement et a distribuer efficacement les responsabilites ; a la direction 
generale, la coherence globale et la strategie ; aux centres la gestion au quotidien. 
Nous pouvons dire que la compagnie a procede a une reconfiguration 
(REENGINEERING) de son organisation. 
2.2.2.3- Principales evolutions des aeroports 
Les aeroports sont un des maillons essentiels de 1'offre de transport aerien, 
non seulement d'un point de vue technique, mais de plus en plus d'un point de vue 
commercial. Cest ainsi que le succes de quelques compagnies aeriennes n'aurait pas 
ete possible sans le developpement des infrastructures de leurs aeroports. 
De meme, actuellement, les compagnies aeriennes n'ont plus acces aux 
grands aeroports aux horaires qu'elles souhaitent du fait du probleme de saturation 
de trafic. II en resulte que les compagnies les plus anciennes peuvent ainsi beneficier 
de veritables rentes de cette situations grace aux "slots" qu'elles detiennent dans les 
aeroports les plus encombres. 
Cest ainsi que la construction des nouveaux aeroports a pour but de slntegrer dans 
la conception des reseaux des compagnies aeriennes, ces dernieres concluent des 
accords pour 1'occupation exclusive des aerogares avec les societes qui gerent les 
aeroports 
A- Les aeroports et les strategies de "HUB" dans les compagnies 
aeriennes 
La crise a force les compagnies aeriennes a reconsiderer leurs strategies 
d'expansion a tout prix. Sous la contrainte des couts, elles doivent abandonner 1'idee 
du reseau planetaire extensif pour un reseau efficace, selectif; dense sur les axes les 
plus porteurs, bien structure autour d'une plate forme pivot. Cest a cette nouvelle 
perspective que correspond 1'actuel developpement des aeroports, en adaptant le 
concept de "hub and spokes" (litteralement moyen et rayon), qui a tant reussi aux 
compagnies americaines. Par une coordination des reseaux moyens et longs courrier. 
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regroupement des aerogares et grace a un jeu de correspondance. les "hub and 
spokes" permettent de capter de nouveaux flux de trafic a moindre cout (CARRE, 
A„ 1990). 
Certaines compagnies vont plus loin dans cette strategie, en renforgant la 
cooperation avec le rail ( gare de T G V ), elles elargissent la conception de "HUB". 
Elles souhaitent ainsi renforcer encore le drainage de flux de trafic qu'elles ne 
pourraient pas acheminer dans des conditions economiques acceptables, tel est le cas 
de la compagnie etudiee. 
Cette competition croissante que se livrent les aeroports passe par une triple 
operation de seduction a 1'egard des passagers, des transporteurs et des entreprises 
en general. Ils cherchent a raccourcir les delais pour les marchandises et en 
s'equipant d'automates de vente et d'enregistrement.(Martine ROBERT; Luc 
CITRINOT, 1993). 
B- Les aeroports deviennent des "A6rovilles" 
Les tres grands aeroports jouent un rdle moteur dans le developpement 
economique regional. Cette importance des aeroports est a 1'origine de creation de 
zones d'activites economiques et meme de residences qui rivalisent avec les centres 
urbains traditionnels d'autant plus que les nouveau.x aeroports sont souvent tres 
eloignes du centre des agglomerations. Tel est le cas, en particulier, aux Etats-Unis 
et au Canada, ou le developpement des aeroports est lie aux strategies de "HUB" 
developpees par les grandes compagnies aeriennes americaines. 
"Ce concept d'"aerovilles" tous les grands aeroports le pratique 1'image 
positive que reussit a se forger un aeroport devient en outre un atout a 1'etranger 
qu'ils ne se privent pas dexploiter en vendant leurs etudes a 1'export"20. 
Les compagnies acriennes se trouvent dans une situation difficile du fait : 
,<rde la difficulte de differencier leitr produit (qui est homogene), 
itrdu climatpolitique (la dereglementation...), 
20 ROBF.RT. M.. CLITRINOT. L. et NOYER. O.. . "Les aeroports decouvrent la 
concurrence". Les Echos. 10-06-1993. p. 15. 
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^ la conjoncture economique (crise conjoncturelle, structurelk.,,). 
Dans ces conditions le ntarche du transport aerien et son avenir resteni 
soumis a ces trois points cites; neanmoins, les compagnies aeriennes ont 
tendance a aller vers une maitrise des technologies de Vinformation et de la 
communication afin de pouvoir s 'adapter le plus rapidement possible aux 
fluctuations de Venvironnement. 
2 3 LES TIC DANS LES GRANDES FONCTIONS DE LA COMPAGNIE 
ETUDIEE 
La compagnie aerienne accorde de plus en plus d'importance aux 
technologies de 1'information et de la communication. Les specialistes pensent 
qu'une plus grande maitrise de ces technologies sera susceptible d'offrir des portes 
d'issues face aux variations de Venvironnement. 
En effet, une adaptabilite efficace et efficiente, necessite une maitrise des 
flux d'information vehicules par les systemes mis en place, ce qui explique 1'interet 
que porte la compagnie a 1'amelioration de 1'utilisation des TIC. 
2.3.1- Historique et evolution 
Les premiers traitements automatises ont ete lances au debut des annees 
soixante. A cette epoque, aucune structure administrative ni fonctionnelle ne faisant 
etat de cette nouvelle technique, 1'informatique, et seule 1'appellation T.A.D. 
(traitement automatique des donnees) existait pour certaines fonctions notamment la 
fonction commerciale et la fonction financiere. 
Puis 1'informatique est utilisee comme outil de reservation dans ses avions. II 
s'agissait d'un svsteme prive utilise a 1'interieur de la compagnies. Les terminaux ont 
ensuite investi les agences de voyage ; le systeme s'est alors ouvert , movennant 
redevance. a d'autres compagnies leur permettant d'etoffer leurs offres de services 
II est aujourd'hui banal de constater que 1'informatique. dans la mesure ou 
elle change profondement les moyens de traitement et de conservation, modifie de 
fagon importante le «svsteme nerveux» des organisations et de la societe toute 
entiere. Peu de choses se font encore dans la compagnie aerienne sans 1'informatique. 
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Cette evolution dans la compagnies aerienne on la voit se developper sous 
differentes formes, adaptees aux besoins tres divers des multiples activites de celles-
ci. 
2.3.2- POSITION ACTUELLE 
Dans le cas de la compagnie etudiee, nous allons analyser sa position sur la 
base du modele developpe par R. NOLAN (cf. au graphique page 43)2], il a 
construit un modele de reference des 1973 qui comprend 4 etapes identifiant 
1'informatisation des entreprises. II a procede a un reajustement en 1979 en 6 etapes. 
Selon lui ces 6 etapes sont des phases obligatoire dans 1'informatisation des 
entreprise ; 
Premtere phase: demarrage : 
Dans cette phase, les elements ont peu de controle sur les machines, il existe 
beaucoup d'autonomie, pas de planification des systemes d'information, 1'initiative est 
laissee aux individus. 
^ Deuxteme phase ; contagion 
L entreprise encourage les initiatives des acteurs par une grande autonomie, il n'y a 
pas de planification. ce qui va provoquer un risque d'augmentation de couts, et qui 
va necessiter le passage a 1'etape suivante. 
Troisieme phase: regulaiion 
Cette phase se caracterise par : 
*" 'a reprise en main et controle des decisions en matiere de systeme 
d'information, 
'e developpement d'un schema directeur informatique et insistance sur son 
application. 
* ' existence d'un conflit entre utilisateur et programme, ce qui necessite un 
cahier des charges. 
21 DAV,S- B G - OLSON. M. H. Et PEAUCELLE. J. L.. Systimes d mformation pour le 
management. Paris : Edition G. Vermette Inc. et Editions Economica. 1986 186 vol 2 
p. 268. ' ' " 
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Ouatrieme phase ; integration 
Cette phase met 1'accent sur differentes operations : 
les donnees des applications sont integrees dans la base de donnees, 
les interfaces entre les applications sont specifiees et normalisees, 
'r 'a performance et la limitation des couts sont consideres comme prioritaires. 
^ Cinquieme phase : administration des donnees 
Cette phase identifie un grand nombre de donnees communes, ce qui implique une 
gestion specifique de leur definition et leur coherence. Elle prone 1'autonomie a 
1 utilisation de ces donnees a condition que les utilisateurs ne puissent les modifier. 
Sixieme phase : maturite 
Cette phase propose la definition d'un dossier des applications complet, et 
developpement des applications specifiques a 1'entreprise qui lui donne un avantage 
strategique. Les objectifs organisationnels sont atteints en terme de services et de 
couts. 
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Periode 5 Periode 6 
Maturite 
b) Le modele k six periodes; 1979) 
Technoiogie mi:;ale de 
traitement des donnees 
Technoiogie suivant de 
Courbe de 
D6marrage Contagion Reguiation Demarage Contagion Reguiation 
c) Le modele repete apres une innovation technologique (1979) 
Les trois modeles de periode de croissance de Nolan. 
En ce qui concerne la compagnie etudiee. au vu des informations que nous 
connaissons. nous pouvons la situer sur la grille de NOLAN ainsi : 
Tout dabord, les depenses informatiques representent 3 % du chiffre 
d'affaires global de la Compagnie. Des lors, nous sommes tente de la situer a l'etape 
n° 4 : integration. 
Cependant, on peut dire que NOLAN n'a pas pris en consideration la reduction du 
cout du materiel. En outre, si l'on analyse le portefeuille des applications, nous 
sommes alors tentes de classer la Compagnie a 1'etape n° 6 qui est 1'etape de 
maturite. 
En effet, on trouve chez la compagnie une integration de leurs applications. 
Ces dernieres refletent des flux d'information "la compagnie a informatise tout ce 
qu'il y avait a informatiser", la compagnie ne fait qu'ameliorer ces applications a des 
fins strategiques, organisationnelles .. 
Si nous essayons danalvser la planification et le controle informatique, la 
Compagnie, en elaborant des schemas directeurs et des plans annuels ou les 
differents directeurs doivent soutenir leurs imperatifs, se positionne a 1'etape n° 4 : a 
savoir 1'integration. 
En ce qui concerne la prise de conscience de 1'utilisateur, il est sensibilise 
voire forme a 1'informatique. Ainsi, la Compagnie se situe a 1'etape n° 6 du 
developpement informatique : la maturite 
En resume, nous pouvons dire que 1'informatisation de la compagnie ne suit 
pas strictement la theorie developpee par NOLAN, mais elle se situe entre les phases 
4 et 6. 
Cela s explique par 1'histoire de 1'informatisation de la compagnie, la non prise en 
compte par NOLAN de la reduction des couts du materiel et la grande variete du 
materiel et des technologies utilisees. 
Bien que ia compagnie se situe sur plusieurs etapes selon NOLAN, nous 
pouvons la situer a Vetape de maturite. 
2.3.3- De la gestion quotidienne de la compagnie par les technologies 
de 1'information et de la communication... 
La compagnie a focalise son activite sur deux sites informatiques, dans le 
premier sont traitees les operations non liees directement au traitement des passagers 
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et fret, dans le second. les applications liees directement aux passagers et au fret. 
Nous precisons que les differentes applications qui suivent font 1'objet de noms 
specifiques. pour cause de confidentialite, nous ne pouvons les divulguer. 
2.3.3.1- Les applications non liees directement au traitement des 
passagers et au fret 
A- La preparation du programme d'exploitation 
* Gestion previsionnelle et chiffrage economique 
La regulation a pour objet de mettre en oeuvre 1'adequation optimale entre 
les programmes d'exploitation (la production de la compagnie) et les trafics 
passagers attendus (la demande du marche) et de repondre ainsi aux besoins des 
consommateurs. Les etats produits permettent, a courte echeance, le traitement le 
plus judicieux possible des demandes par le reseau de vente. 
B- Les applications liees a la gestion de 1'escale 
Ces applications permettent a long terme de prevoir et de simuler 1'activite 
de 1'escale. et a court terme d'en optimiser 1'utilisation des movens techniques. 
De plus, elles permettent sur des stations de travail graphiques, de planifier et de 
suivre 1'utilisation du personnel de 1'escale. 
C- Les applications liees aux operations aeriennes 
Celles-ci assurent la mise a jour des previsions de vols et la diffusion des 
informations necessaires a de nombreuses applications (notamment 1'administration 
du personnel naviguant). 
Elles assurent egalement grace au traitement automatique des messages 
transmis par les escales, le jour J la production des statistiques d'exploitation et de 
trafics pour J-1. 
D'autres applications ont pour objectif de fournir aux directions techniques de la 
compagnie des elements de prevision et de suivi de la conduite des aeronefs 
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(consigne des lignes. quantite de carburants a emporter, parametre de limitation au 
decollage, suivi des performances des avions). 
Elles fournissent egalement les plans de vols en temps reel dans 1 ensemble 
des escales, permettent aussi de determiner les couts previsionnels de carburant pour 
un programme d'exploitation donne, la gestion operationnelle et le traitement 
financier des prises de carburant. 
D- Les applications liees au traitement des passagers en vol 
Elles prennent en charge 1'affectation de la politique de service en vol et de 
1'introduction des interventions a realiser en escale sur les vols, et permettent la saisie 
des differentes configurations d'armement et de leurs compositions. 
Elles fournissent egalement au centre d'armement, jour par jour et vol par 
vol, la liste des operations realisees pour alimenter les vols en materiel, recouvrent 
une application de prevision et de contrdle economique, une gestion des stocks. 
E- Les applications liees a la gestion du materiel de la compagnie 
La prise en charge des applications materiels se compose d'un ensemble 
d'applications destinees a aider. en temps reel, a la mise en oeuvre de la politique de 
la compagnie en matiere de materiel aeronautique et aeroportuaire, elles assurent: 
- le suivi du stock et des commandes, ia facturation et le contrdle de la gestion 
des stocks (suivi des parametres de consommation). 
- effectuer le suivi de chaque avion et de chacun de leurs equipements; elles 
memorisent toutes les anomalies decouvertes sur ces avions et sur leurs equipements 
et les actions correctives apportees lors des reparations. Elles permettent en outre, le 
lancement et 1'ordonnancement des taches d'entretien. 
- assurent les previsions des charges de travail des ateliers, 1'etablissement des 
prix de revient et du contrdle budgetaire. 
- realisent le suivi du materiel : 
* au sol ; reparation du volant. limite du stockage ; 
* sur avion : calcul des ages equipements pour donner les avis de depose ; 
* le suivi technique : calcul de fiabilite. 
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En plus, elles suivent la gestion des modifications appliquees qui limitent en 
potentiel les constituants des reacteurs. 
- Affectation de la flotte aux differents vols par des logiciels . 
- Creation d'une bases de donnees unique en integrant les differents logiciels 
regroupant des informations sur les marches. les couts et egalement le programme de 
la compagnie comme ceux des autres compagnies. 
F- Les applications Ii6es au suivi de gestion 
Elles mettent en oeuvre une base de donnees. depenses et recettes, 
actualisees mensuellement et utilisees par les organismes de la compagnie. 
notamment les representations. Elles permettent la realisation d'un tableau de bord 
informatise, elabore a partir du dialogue budgetaire informatise. Elle permettent aussi 
de fournir a chaque responsable budgetaire un etat svnthetique de ses depenses 
recettes et quantites. 
- le suivi comptable de toute la compagnie est regroupe au siege. 11 est tenu en 
monnaie locale pour les besoins de representation et en franc frangais pour les 
regroupements demandes par le siege. Les traitements comptables decentralises se 
generalisent. Des applications de decentralisation financiere se donnent pour objectif 
de rendre plus rapide et plus fiable. grace a une saisie a la source, les donnees 
necessaires aux traitements financiers. Elles permettent ainsi le suivi dans chaque 
unite financiere des comptabilites clients et fournisseurs. 
G- Les applications Ii6es a la gestion du personnel 
L'administration du personnel naviguant est une application informatique 
qui recueille et controle les donnees relatives a la gestion et la paie du personnel 
naviguant; donnees individuelles. administratives. rotation des equipages, edition des 
plannings d'activite... Des traitements elabores permettent en outre, a la direction des 
operations aeriennes de construire et optimiser les rotations et les plannings des 
equipages. Ces traitements utilisent des techniques avancees de recherche 
operationnelle et dans un futur proche d'intelligence artificielle. 
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En ce qui concerne la gestion du personnel au sol il existe la tenue du fichier, 
production des etats centraux, paie et production des statistiques sur les 
remunerations, un controle de la presence reelle par le «badgeage». 
Autour de ce noyau central, des applications permettent la gestion du 
recrutement, de la formation et de la caisse de retraite de la compagnie. 
H- Les applications liees aux recettes de la compagnie 
Ces applications permettent le chiffrage et la comptabilisation de la recette 
de la compagnie. Eiles regroupent, contrdlent et comptabilisent les operations 
suivantes ; 
- Vente des billets dans les bureaux de la compagnie ou par les agents agrees 
pratiquement dans le monde entier et quelque soit les monnaies ; 
- Enregistrement et chiffrage de la recette correspondant aux passagers 
transportes et facturation automatique des titres des compagnies etrangeres ; 
- Controle des factures regues par des compagnies etrangeres. 
Les memes operations sont effectuees pour 1'activite fret et 1'activite poste 
de la compagnie, et des traitements specifiques prennent en charge la vente, le 
transport, la reception et le facturation. 
Les resultats commerciaux de la compagnie sont traites automatiquement 
afin, notamment. de mettre en evidence les performances de chacune des 
representations. leur chiffre d'affaires sur les vols de la compagnie et ceux des 
compagnie partenaires. 
La refonte de ces resultats s'est accompagnee de 1'elaboration de banques de 
donnees commerciales accessible aux utilisateurs a partir de leur terminaux au moyen 
d'un langage d'interrogation approprie. 
Les resultats commerciaux de 1'activite fret font 1'objet d'une application 
specifique 
Une application de gestion tarifaire est destinee a exploiter les donnees transmises 
par les traitements issus de la banque de donnees tarifaire. Elle assure la fiabilite des 
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donnees en stock et leur gestion. Elle permet enfin d'alimenter les publications 
commerciales de la compagnies. 
2.3,3.2- Les applications liees au traitement des passagers et au fret 
La compagnie utilise un systeme informatique permettant de traiter en temps 
reel les operations liees aux trafic des passagers. Ce systeme de traitement se 
compose: 
- d'un ensemble centralise. comportant les materiels et les unite 
d'enregistrement de donnees necessaires a ce traitement. 
- d'un ensemble d'equipement terminaux repartis a travers le monde, a partir 
desquels il est possible. grace aux technique teleinformatique, d'interroger le systeme 
central. Les operations se regroupe en deux grandes familles : 
- Le systeme commercial. 
- Le systeme aeroportuaire. 
A- Le syst6me commercial 
traitement des passagers avant leur arrivee au sol 
- La compagnie dispose de son propre svsteme de reservation alphanumerique. 
IL est raccorde a un fichier qui lui transmet les donnees vols au fur et a mesure de 
ses propres mises a jour, avant d'ouvrir ces vols a la vente, les services de reservation 
doivent les completer par : 
- des donnees commerciales nombreuses (prestations droit de trafic, courbe 
d'offre..). 
- des facilites de vente inter-compagnie. 
Les passagers de la compagnie reservent leurs places en quelques secondes 
ou qu'ils se trouvent, le systeme permet de repondre a tout demande de reservation 
de places sur l'un des vols de la compagnie et d'un bon nombre d'autres compagnies 
aeriennes. Le systeme gere la capacite des vols de la compagnie et des compagnies 
utilisatrices. 
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II permet aussi : 
Uetablissement automatique des correspondances, en proposant 
automatiquement les formules de correspondances les mieux adaptees a ses besoins ; 
- La reservation des chambres d'hotels et de voitures de location ; 
- Tarification et emission automatique des billets; 
- Gestion des mouvements et des contraintes aeroportuaires ; 
- Une analyse plus fine et plus globalement 1'ensemble des clients de la 
compagnie (societes. agents de vovages. clients individuels); 
- L'enseignement et documentation assiste par ordinateur. 
B- Le syst6me aeroportuaire 
II utilise les donnes communes aeroportuaires (DCA) : c'est une base de 
donnees, organisee par escale, qui rassemble toutes les informations concernant les 
atterrissages et decollages. Cet ensemble de donnees se traduit par une liste de vols 
par escale. sur une amplitude qui va de J-2 a J+15. 
* La gestion des aerogares consiste en : 
- la gestion des parking avions, des bus des svstemes d'alarme et de toutes les 
ressources extra-muros de 1'aerogare ; 
- la gestion des ressources intra-muros : teleaffichage, affectation des salles 
d'embarquement. des banques d'enregistrement et des tapis de changement. 
- 1'enregistrement des passagers et le chargement d'avions pour plus de 60 
escales. 
- un programme de recherche des bagages perdus 
- la gestion des mouvement de la flotte. 
Le systeme traite les donnees sur les mouvements d'avions et sur 1'execution 
technique et commerciale des vols. Ils fournit toutes les informations au "quart-
operation", organisation chargee de prendre chaque jour toutes les decisions 
concernant 1'execution des vols, en cas d'incidents : retards, pannes, changement 
d'itineraires. changement d'avions et d'equipages... 
- traitement des messageries et de la poste dans les escales importantes de 
metropoles et du reseau international. 
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- un systeme mondial de gestion informatique du fret cree a 1'initiative de la 
compagnie et ses compagnies partenaires. Ce svsteme est relie a deux systemes de 
distribution sur le marche nord Americain, offrant ainsi aux transitaires americain 
1'acces aux compagnies partenaires dans ce svsteme. 
2.3.4- ...a leur utilisation comme outil strat6gique 
2.3.4.1- Les travaux de la compagnies en matiere de genie logiciel 
Pour reagir contre : 
- le developpement des programmes qui est trop long, 
- les pertes de temps qui sont souvent dues a une communication difficile entre 
utilisateurs et informaticiens, 
- le volume de la maintenance qui est trop important. 
De plus, pour qu'un outil soit efficace, il faut qu'il soit utilise d'une fagon 
coherente et les methodes peuvent servir a ce niveau quelques regles simples guident 
la solution mise en place dans la compagnie : 
- faciliter le dialogue. 
- ne pas refaire ce qui est deja fait, 
- automatiser tout ce qui peut 1'etre. 
II s'agit donc d'automatiser un maximum de taches, mais pas n'importe 
comment. 
En 1974 la compagnie a implante une methode de programmation LCP (loi 
de construction de programmes). Cette methode fait toujours partie de la formation 
de base de nouveaux recrutes car elle joue le role de formation a la logique 
informatique. LCP permet de modifier rapidement un programme. 
Le souci d'ameliorer le dialogue avec 1'utilisateur de fapon a supprimer les 
ambiguites et ameliorer les specifications, se concretise par 1'implantation d'une 
methode de conception fin 1983. 
Cette methode, basee sur Merise et Axial (des methodes de conduite de 
projet informatique), fournit un cadre de reference pour la mise en place d'outils. 
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Un outil de conception sur micro-ordinateur. Design/1 d'Arthur Anderson. accessible 
par les utilisateurs. est le support des specifications fonctionnelles (definition des 
donnees, dessin sur ecran par exemple). 11 permet a la fois de documenter la methode 
de conception et de realiser une maquette d'application. 
A- Les gains constates 
En informatique, il est tres difficile de mesurer ce qui ce fait. Dans le cas du 
logiciel, il est necessaire de distinguer le mode de fabrication, de 1'utilisation qui est 
faite du produit fini. 
La encore, les couts sont mieux mesures au niveau de 1'utilisation 
(exploitation) qu'au niveau de la fabrication (conception et realisation). Le tableau 
qui suit compare les resultats constates avant la mise en place d'un atelier de Genie 
Logiciel (l'AGL) en 1982 avec ceux de 1994. Les resultats sont repartis suivant qu'ils 
concernent le developpent ou 1'exploitation : 
Annees 1982 1994 
Developpement 
- Nombre de transaction mis en service 400 600 
- Temps de programmation par transaction 20j 15 
- Duree de vie d'une appiication 7 ans 10 ans 
- Charge de maintenance/application 200% 100% 
Exploitation 
- Fiabilite travaux batch 96% 99,5% 
B- Quelques commentaires sur ces chiffres : 
- Les ameliorations les plus perceptibles proviennent d'actions "methodes" 
qui permettent en particulier de reduire la charge de maintenance en reduisant des 
demandes de modifications. 
- En ce qui concerne les transactions, elles sont generalement assez lourdes. 
Un effort va etre mene pour les alleger. 
52 
La charge de maintenance etait, en general, de 30% par an en 1982, en 
1994 elle se situe entre 10% et 15%, 
Uanalyse des resultats precedents montre que 1'apport «methodes» est 
actuellement p/us efficace que 1'apport "outil" dans /e cadre d'une maitrise des 
coiits. 
2.3.4.2- Vis-a-vis des concurrents 
La compagnie commercialise certains produits informatiques, nous pouvons 
nous demander comment la compagnie met ses concurrents au meme rang qu'elle. 
En fait, cela represente un «cout strategique» (cf. Paragraphe 4.2.1 qui suit) en soi, 
car la compagnie met ses concurrents sous sa propre coupe, elle prend une longueur 
d'avance le temps qu'eux apprennent la technologie. 
Une grille d'explication : la thiorie des "coups strategiques" selon 
WISEMAN 
Afin de savoir comment une technologie de 1'information devienne un outil 
strategique il est indispensable de comprendre en quoi les TIC peuvent appuyer ou 
sous-tendre la strategie concurrentielle d'une entreprise. Cette comprehension , nous 
pouvons 1'appeler 1'approche strategique des TIC tout en se basant sur 1'appellation 
de WISEMAN «1'approche strategique de l'informatique».21 
Au cours du jeu concurrentiel que se livrent les entreprises, WISEMAN a 
denombre un certain nombre de politiques strategiques auxquelles il a donne 
1'appellation «coups strategiques» visant la recherche d'un avantage sur leurs 
concurrents ; la differenciation, la reduction des couts, 1'innovation, la croissance et 
enfin 1'alliance. 
Dans le schema ci-dessous, WISEMAN nous presente le generateur 
d options strategiques. Ce dernier nous aide a mieux comprendre les strategies de 
1 entreprise basees sur les technologies de Finformation et de la communication. 
21 WISEMAN. C.. L 'informatique strategique. Paris : les editions d*organisation. 1987. 
pp. 56-57. 
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Quelle est la cible strategique ? 
Fournisseur Client concurrent 
Quel est le coup strategique joue ? 
Differenciation Reduction des couts Innovation Croissance Alliance 
Quel est le mode du coup joue ? 
Offensif Defensif 
Quelle est 1'orientation du coup joue ? 
Utilisation Fourniture 
Le Generateur d'options strategiques 
Si nous analysons I 'acte de commerciahsatwn de produits informatiques 
selon la theorie des couts strategique, c'est un cout strategique par 1'innovation 
offensif fournit au concurrents. 
2.3.4.3- Avec les partenaires immediat (Integration du systeme 
d'information avec sa filiale de tourisme) 
La Compagnie sous-traite egalement avec sa filiale de tourisme ses produits 
touristiques, d'ou un allegement de travail. Cela permet aussi de parer aux couts 
eleves de la conception et de fabrication des brochures, de commercialisation et de 
gestion de prestation. Elle a investi dans des outils informatiques qui permettent a sa 
filiale de vendre et de suivre en temps reel toute la production cela, en creant un lien 
entre son systeme de reservation et le systeme de sa filiale de tourisme ce qui leur 
evitent les doubles saisie. 
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2.3.4.4- Le yield/Revenue management: 1'informatique 
revolutionne le commercial 
Inspire de 1'exemple americain. une autre reponse a 1'indispensable 
modernisation de la politique commerciale est la methode yield ou revenue 
management. Cette methode consiste a rechercher la recette maximale sur chaque 
vol en assurant un remplissage au meilleur prix des avions. Une telle mutation 
fondamentale dans les techniques de ventes part d'un constat simple mais frappant. 
Le yield management consiste a allier rationalite et prise de risque. II s'agit, 
tout en anticipant la demande sur chaque vol et chaque classe afin de proteger au 
maximum la demande de plus fort niveau, de conserver la possibilite d'allouer des 
places jusqu'au dernier moment. Cette technique autorise Foptimisation du taux de 
remplissage des appareils tout en privilegiant les passagers haute contribution, et fait 
desormais de la vente une science autant qu'un art. 
Le yield management c'est 1'art de vendre le bon siege, au bon client, au bon 
prix. On peut avoir une politique de remplissage et vendre cent sieges a dix francs 
(mille francs).On peut avoir aussi une politique de recette unitaire cinquante sieges 
sur cent, mais a 25 Francs (1250 francs) avec une strategie de yield seront vendues 
25 sieges a 25 francs, 25 a 20 francs, 25 a 15 francs et 25 a 10 francs (1750 francs). 
II s'agit bien d'une technique de commercialisation et de tarification. Cela ne 
remplace pas les vendeurs bien au contraire, cela sert a obtenir la meilleure 
combinaison possible de passagers pour le vol, a partir du travail des vendeurs. A 
condition que chacun joue bien son rdle, et qu'une discipline stricte soit respectee. 
Cet outil informatique de gestion des capacites en vue de maximiser la 
recette permet de rechercher la combinaison la plus efficace de la recette unitaire et 
du coefficient de remplissage. Cet instrument est le complement necessaire du cote 
des recettes, de l'effort consenti du cote des couts par la gestion la plus productive. 
De plus, le vield management permet de travailler sur des periodes 
anterieures, afin d'anticiper la demande pour prendre une avance sur les concurrents. 
Cest aussi, un moyen performant de gestion de la recette. Ainsi, il permet une 
flexibilite dans la gestion du personnel navigant en permettant une rotation meilleure. 
Si les investissements en avions ou en svstemes informatiques prennent du 
temps. une programmation plus efficace peut etre mise en oeuvre. La premiere regle 
a prendre en compte c'est la stabilite du programme. 
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En effet, la compagnies aerienne s'equipe de plus en plus d'applications 
informatiques afm d'ameliorer sa gestion et d'ameliorer 1'articulation des interventions 
des differents acteurs, pour que les vendeurs puissent vendre et les gestionnaires 
optimiser, 
Nous pouvons dire que le yield management est tme adaptation technique 
aux besoins de la Compagnie hasee sur les technologies de Vinformation et de la 
commumcation. Elle permet d la Compagnie de s'approcher de la politique (la 
demande qui pilote 1'offre) et une optimisation de la gestion de son outil de 
production. 
2.3.4.5- Choix d'un reseau specifique de te!6communication 
La compagnie dispose de son propre reseau, elle lui consacre des moyens 
enormes pour le perfectionner. Le reseau a ete congu selon un systeme dit "en 
boucle", ce qui permet a chaque terminal de disposer de deux directions pour 
acceder au svsteme central et, inversement, d'offrir au systeme central deux voies 
pour adresser des informations a chaque terminal. Ce type de structure accroit la 
securite et ameliore le rendement en permettant une meilleure repartition des charges 
sur les circuits. 
Pour suivre 1'evolution des technologies des reseaux et faire face a la 
competition future qui sannonce severe avec la deregulation. la compagnie a decide 
de remplacer son reseau par un "reseau maille" puisqu'il fonctionne en "noeud de 
mile" funite de mesure anglaise). Actuellement il est utilise par plusieurs entreprises 
de renommee mondiale. pour faire fonctionner les applications informatiques en 
temps reel. II est capable d'acheminer la totalite du trafic entre les terminaux et les 
centres serveurs. ainsi qu'entre les serveurs eux-memes. 
Le reseau offre a la compagnie des gains importants en lui evitant de payer 
des charges de location pour 1'utilisation d'un autre reseau. De plus, elle a re$u 1'aval 
des autorites afin de commercialiser son reseau. 
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2.3.4.6- Strategie de la compagnie vis-a-vis de son "a6roport 
d'attache" et mobilisation des TIC 
La strategie utilisee par la compagnie aerienne dans son aeroport pour 
capter ia clientele les passagers. les entreprises et d'autres compagnies aeriennes 
repose sur les techniques informatiques et telecommunications. 
II s'agit de limiter les temps d'attente pour les correspondances, pour 
faciliter les deplacements des voyageurs intemationaux et de leur eviter les doubles 
procedures, ils re^oivent des le depart deux cartes d'acces a bord, 1'une pour le vol de 
depart, et 1'autre pour le vol de continuation. Ce coup mis en oeuvre grace a une 
innovation technologique, a savoir 1'interconnexion de moyens informatiques tres 
performants permet 1'enregistrement de bout en bout assurant a la clientele, rapidite, 
commodite, confort et fiabilite. 
La complexification de la gestion des aerogares et les parkings d'avions 
contraint les compagnies aeriennes a developper des applications informatiques pour 
resoudre ce probleme. Cest dans ce sens que la compagnie etudiee a mis au point 
une application en collaboration avec une autre compagnie partenaire afin, 
d'optimiser 1'affectation des ressources parkings; par le simple clic de la souris 
informatique , 1'application decroche une arrivee d'un depart permettant ainsi que les 
deux operations puissent se faire en contact cela, fait gagner du temps et la qualite. 
Ce svsteme fonctionne en temps reel et 24 heures sur 24. 
2.4- Analyse de la prise de decision dans la compagnie aerienne 
Les TIC affectent 1'efficacite des operations elementaires de traitement de 
1'information grace, precisement, a leurs capacites a transmettre, traiter et stocker de 
grandes quantites d'information a faible cout. Cependant, la technologie ne 
transforme pas uniformement 1'efficacite decisionnelle des agents. Ces effets en la 
matiere doivent etre distingues en fonction des differentes categories de decision 
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qu'ils prennent. Deux raisons Fexpliquent, premierement, toutes les decisions n'ont 
pas la meme propension a etre automatisees. Deuxiemement, les dirigeants ont un 
comportement "strategique" vis-a-vis de l'information qu'ils detiennent. 
Les TIC ne permettent d'automatiser totalement que les processus de 
decision relativement "simple" (non formalisation des decisions complexes) et 
"routimers". En revanche, les decisions complexes ou peu frequentes ne sont pas 
automatisees meme si les TIC peuvent etre utilisees pour produire des informations 
censees mieux eclairer les decideurs en la matiere (E. BROUSSEAU, 1991). 
En ce qui concerne la compagnie aerienne etudiee, les decisions 
informatiques ou informationnelle peuvent etre prises selon deux modes : 
- par la direction du centre de resultat informatique et telecommunication 
lorsque le montant de 1'investissement se situe dans 1'assiette accordee par la 
direction generale au directeur de celle-ci. 
- par la direction generale, lorsque le montant de 1'investissement depasse le 
montant attache a la signature du Directeur. 
De plus il existe une delegation aux systemes d'information Groupe qui 
s'occupe de la coordination entre la strategie generale de la compagnie et la strategie 
specifique aux systemes d'information. 
En ce qui concerne la prise de decision les TIC apportent une certaine 
aide aux decideurs puisqulls agissent sur les informations quelles vehiculent pour 
ajuster leur offre aux variations de la demande. 
2.5- PARTENARIAT/COOPERATION/COMPETITION ET CHOIX 
D'OUVERTURE AU NIVEAU ENVIRONNEMENT 
La compagnie aerienne etait l'une des pionniers dans 1'adaptation de 
1'informatique comme moyen de sa production, elle a cree son propre Systeme de 
Reservation Informatise (SIR) qui peut constituer des ressources financieres tres 
importantes. 
Mais, aujourd'hui la plupart des grandes compagnies aeriennes voient qu'il n'est pas 
necessaire d'avoir son propre svsteme de reservation ce qui n'etait pas le cas il y a 
peu de temps. Parce que les nouveaux systemes necessitent des investissements 
lourds et elles reconnaissent que 1'augmentation reelle des benefices va s'obtenir des 
58 
SIR qui ne sont pas leurs proprietes. en particulier, les svstemes en exploitation 
partagee (E. MC CROVV. 1994). 
Cette idee est renforcee depuis qu'une separation "claire et veritable" 
{dehostmg) est imposee entre les fonctions de distribution mises a la disposition des 
compagnies utilisatrices et les fonctions de gestion des systemes informatise de 
reservation ainsi, qu'une reglementation claire sur le fonctionnement des SIR (cf. 
annexe) 
D'autre part, comme il est plus important de posseder un maximum 
d'informations sur un maximum de compagnies aeriennes que de posseder son propre 
systeme. 
En troisieme lieu, le cout de traitement de 1'information, d'un nouvei adherent est si 
minime que les SIR vont tenter d'avoir un rayonnement global. 
2.5.1- Les SIR transformes en GDS 
Les SIR aujourd'hui sont devenus des systemes globaux de distribution 
GDS (Global Distribution System). Ils sont nes par 1'association de plusieurs 
compagnies dans le but de devenir globales. Cest le cas de la compagnie aerienne 
etudiee. En effet, elle a cree un GDS avec ses partenaires. 
NB : pour p/us d 'information sur les GDS (cf Annexe 4). 
Pour les compagnies aeriennes. avoir des couts bas c'est la capacite d'ouvrir 
leurs svstemes a beaucoup de consommateurs dlnformations et a beaucoup 
d'offreurs d'informations possibles car. les GDS /wontrent de substantielles economies 
d'echelle. Ils necessitent d'enormes investissements initiaux mais. le cout marginal 
pour manipuler le surplus de reservation est virtuellement de zero. II y a d'autres 
economies a obtenir du fait que le SIR est global et opere dans des zones a fuseaux 
horaires differents, d'autant plus que les horaires de pointe different d'une region a 
1'autre (B. K. HUMPHREYS, 94). 
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D'apres VELLAS22 il existe trois niveaux de "participating agreement" 
entre un foumisseur et un GDS : 
- le premier niveau appele "on call" qui consiste a telephoner pour obtenir les 
disponibilites et les reserver. 
- le deuxieme niveau appele " en demande" qui consiste a adresser une 
demande par message informatique avec un temps de reponse de 10 a 20 secondes. 
- le troisieme niveau dit "en disponibilite" consiste a effectuer la reservation en 
temps reel et la confirmation au moins de 2 secondes. Ce troisieme niveau est le plus 
utilise par les GDS. 
La baisse des benefices a contraint les SIR Americains a une strategie de 
developpement a Vetranger. Covia/appolo a choisi des 1'origine de nouer des contacts 
etroits avec des svstemes etrangers, Galileo en Europe et Gemini au Canada. 
Worldspan, le troisieme systeme americain, est un concurrent serieux des deux autres 
dans cette direction d'un developpement international. Le quatrieme systeme 
americain, system one devient leur concurrent serieux, deux systemes essaient de 
developper une presence aux Etats-Unis, Amadeus et Galileo. Enfin, Abacus, le 
systeme asiatique, a choisi un partenariat avec Worldspan. 
II en resulte une concurrence tres vive entre les grands reseaux mondiaux des SIR. 
Elle provoque : 
- La conclusion d'alliances destinees a tenter de developper une position de 
force sur le marche. 
- Des actions contentieuses qui visent a empecher des abus de position 
dominante. 
Uensemble de ces conflits illustre 1'importance essentielle que representent 
les GDS dans les strategies de developpement des compagnies aeriennes parce qu'ils 
commandent 1'acces direct a la clientele. 
Le seul probleme dont souffrent ces svstemes est les reservations fictives 
qui sont provoquees soit, par les SIR eux-memes pour dissuader les concurrents par 
22 p _ ie transport aerien. Paris : Economica, 1993, p. 115. 
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le remplissage de leurs avions. par les agences de voyages qui. apres la formation de 
leurs personnels oublient d'annuler les reservations a titre experimental. 
Cependant, les compagnies aeriennes utilisatrices de ces systemes 
denoncent les tarifs appliques par les compagnies fondatrices de ces systemes, ce qui 
les a pousse a reflechir a cette dependances de leurs concurrents. 
II y a une possibilite a distinguer eventuellement que seuls trois systemes 
survivront Galileo International, Amadeus/Worldspan et Sabre. 
2.5.2- La riservation sans billet: une nouvelle menace 
Certaines compagnies aeriennes sont en train d'utiliser un systeme qui 
consiste a donner un numero de confirmation pour leurs clients qui font des 
reservations par telephone; a 1'embarquement. il leur seront remis une carte 
d'embarquement, et s'ils le veulent a leur demande, un re<?u leur sera remis. 
Ce systeme evite de payer des droits et des commissions aux agences et 
compagnies fondatrices des GDS. II est evident que ce genre de systeme dans sa 
forme actuelle serait inconvenant aux activites premieres des grandes compagnies 
presentes sur le marche mondial. 
Neanmoins, si ce systeme reussit, il serait un moyen d'etendre de nouveaux 
gains supplementaires. Concernant ce tvpe de svsteme, les compagnies pensent 
1'utiliser sur un grand nombre de lignes quoique a faible distance. La compagnie 
aerienne etudiee n'utilise pas encore ce systeme de reservation sans billet. 
2.5.3- Des systeme informatises pour le fret 
Pour seduire les entreprises, la compagnie aerienne et ses partenaires ont 
cree un systeme de reservation de transport aerien de marchandises en utilisant les 
differentes techniques informatiques y compris l'EDI qui permet une communication 
rapide entre transitaires. Une meme politique d'ouverture appliquee aux GDS 
s'applique a ces derniers. 
L'evolution des besoins des clients du secteur de transport sont induites. 
pour 1'essentiel, par 1'organisation en flux tendu de certaines filieres d'activite. 
Desormais. une cargaison n'est plus manipulee en fonction des indications des 
documents papiers (1'etiquetage et les bordereaux d'exploitation) mais en suivant les 
indications des svstemes informatiques qui gerent automatiquement la hierarchie des 
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urgences, les modes de chargement (optimisation de 1'usage des capacites, 
minimisation de manutention), les couts de transport (calcul des circuits, choix des 
moyens de transport). 
2.6- DES ELEMENTS STRUCTURELS SPECIFIQUES AU 
TRANSPORT AERIEN 
La compagnie jouit d'un panorama les plus complet des technologies de 
1'information et de la communication, mais malheureusement elle perd de 1'argent. 
Cest le cas d'ailleurs de la plupart des compagnies aeriennes. 
Nous avons montre que les TIC sont un element essentiel, un atout 
considerable pour la gestion strategique de la compagnie aerienne. En caracterisant 
les TIC dans la compagnie aerienne, nous avons meme ecrit que les TIC sont 
consideres comme etant des outils de production. 
Dans un tel contexte, nous ne pouvons que nous poser la question suivante 
: Si les TIC sont tres performantes et sont en meme temps les outils de production; 
comment se fait-il que 1'entreprise perde de 1'argent ? 
Cela nous pousse a faire une tentative d'analyse pour essaver de 
comprendre cette situation, sans pour autant prefigurer un lien de cause a effet entre 
TIC et rentabilite. 
2.6.1- Les elernents permanents de la situation 
2.6.1.1.- Une fragilite financiere chronique 
Lorsqu'on compare le debut des annees 80 et celui des annees 90, ce qui 
frappe d'abord dans Fevolution du transport aerien c'est la permanence de deux 
elements une fragilite fmanciere chronique et une sensibilite extreme a la 
conjoncture economique. 
"Les pertes qu'a subi le transport aerienne souligneraient plus 1'insuffisance 
des benefices du transport aerien, lorsqu'il en a, que 1'importance des ses pertes. En 
effet de 1965 a 1992. les benefices des compagnies aeriennes n'ont ete superieurs a 
5% de leur chiffre d'affaires"23. 
23 MATHIEU, S.-Y.. "L'avcmr du transport acrien : de 1'initiative Clinton au rapport des 
sages". TK INSPORTS. Mars-Avril. 1994. n° 364. pp. 275-278. 
62 
A 1'echelle du monde la dereglementation n'a pas change les caracteres 
fondamentaux de 1'economie du transport aerien, dereglemente ou protege celui-ci a 
toujours ete caracterise par une faiblesse de ses resultats financiers qui a des 
consequences severes. 
2.6.1.2- Le transport aerien est hypersensible a la conjoncture 
Au cours de ses crises precedente le transport aerien n'a jamais cesse de 
croitre en volume d'activite et en chiffre d'affaires. Dans cette industries, les crises 
sont simplement marquees par un ralentissement de la croissance ; elles n'entrainent 
ni baisse d'activite ni baisse de vente. Cela est encore vrai dans la crise actuelle sauf 
en 1991, pour la premiere fois. ou le trafic a diminue de 1'ordre de 2% d'une annee a 
1'autre. 
Cet accident ne saurait pourtant a lui seul d'expliquer 1'acuite de la crise. La 
croissance a d'ailleurs repris immediatement. mais ce n'est pas la baisse de la 
demande qui a ete 1'element determinant de cette situation, a la difference de ce qui 
s'est passe dans la plupart des autres industries, mais le comportement des 
compagnies aeriennes elles-memes et leur tendance spontanee trop frequente a 
reduire les prix avant les couts ou plutdt que les couts. c'est en realite le niveau de 
leur endettement qui rend les compagnies aussi vulnerables aux inflexions de la 
croissance. 
Depuis trente ans la faiblesse financiere chronique des compagnies et leur 
endettement reproduisent les meme consequences lorsque la croissance se ralentit. 
Mais en 1990 la crise a ete aggrave avec des element nouveaux. 
2.6.2- Des facteurs nouveaux 
La crise a ete declenchee par le denouement d'une speculation dangereuse 
sur la croissance. Elle a revele la vulnerabilite structurelle de certaines compagnies. 
- Une speculation sur la croissance : en s'appuyant imprudemment sur des 
previsions de croissance exagerees et sur une dereglementation qui ne s'est pas 
etendue, les compagnies ont accumule des engagements financiers et des risques qui 
pesent encore sur leur situation. Comme dans d'autres secteurs. elles ont ete victimes 
de la surchauffe et leur propre euphorie. 
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- Elles ont depasse 1'evolution des recettes en s'equipant de movens de 
production tres couteux. 
- Elles se sont lancees - pas toutes - dans des acquisitions, en depensant des 
milliards de dollars en participation dans une periode ou la valeur des entreprises 
aeriennes etait elevee 
2.6.3- Des parametres economiques neglig§s 
Dans la concurrence. seuls reussissent ceux qui peuvent obtenir un avantage 
competitif fort et durable. Lexistence de cette avantage est une condition 
indispensable si I'on veut mettre en oeuvre des strategies agressives de gains de parts 
de marche. Mais cette condition ne peut etre veritablement remplie dans le transport 
aerien parce que les entreprises ne sont pas proprietaires de leurs technologies et 
qu'elles vendent des services banalises. 
- Les compagnies aeriennes n'ont pas des technologies en propre : 
Ce sont les constructeurs d'avions qui maitrisent la technologie, elle est la 
meme pour toutes les compagnies. Cette situation entraTne une concurrence 
particuliere. S'ils sont bien geres, tous les concurrents peuvent avoir les memes 
couts. En meme temps, la technique et les investissement ne constituent pas des 
barrieres difficiles a franchir a 1'entree de la profession. 
- les services offerts par les compagnies aeriennes se banalisent: 
Le transport aerien a atteint le stade de la grande consommation. Mais ses 
services se sont banalises. D'une compagnie a une autre, ils ne sont pas aujourd'hui 
suffisamment differencies pour que la qualite puisse pour les compagnies un avantage 
durable les uns par rapport aux autres. Quoi qu'on pense la marque, le prestige , la 
qualite. le pavillon national ne constituent plus des avantages determinants. 
2.6.4- Des entreprises inadaptees a la concurrence : 
La crise nous a permis de decouvrir les defaillances structurelles et souvent 
deja anciennes des entreprises qu'on crovait invulnerables. Elles n'ont pas suivi les 
progres de la profession. mais aussi le modele de developpement quelles avaient 
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suivi jusque la qui se trouve mis en cause par 1'evolution de 1'industrie. Presentes 
dans de tres nombreux pavs du monde. quel qu'en soit le cout, offrant une gamme de 
service complete de la premiere classe au charter, investies dans de nombreux 
metiers peripheriques les hdtels, les capterions... Integrees et diversifiees, gerees par 
de lourdes administrations, elles sont a 1'oppose de ce que doit etre aujourd'hui et 
encore de plus. ce que seront demain les compagnies adaptees a la concurrence : 
"des entreprises constamment a reduire leurs couts, decentralisees tres largement 
sous-traitees, travaillant sur des marches tres segmentes, excluant la croissance 
externe et les diversifications, recourant en tout a une grande economie de 
movens"24. 
2.6.5- La n§cessite d'une intervention de 1'etat 
Au dela des resultats economiques desastreux, dont les compagnies 
aeriennes sont d'ailleurs partiellement responsable par des politiques commerciales a 
tres courte vue et des investissement deraisonnables, d'apres Rene LAPAUTRE25 
1'IATA (organisation non gouvernementale, dont les compagnies aeriennes sont 
membres) a mis 1'accent sur certaines activites dont le bon fonctionnement, ou le 
redressement selon le cas, ne peut etre assure sans une intervention ou un controle 
de 1'etat. 
Globalement, six grands domaines sont concernes, des taxes a 
1'environnement en passant par la congestion de la navigation, le cadre juridique 
general, les investissement transnationaux et les legislations nationales sur la 
concurrence. 
LTATA a denombre plus de 650 taxes dans 180 etats et dont les assiettes 
sont tres diverses. Le besoin d'harmoniser les taxes a Fechelle mondiale est evident, 
de meme que le souci de ne pas les voir se proliferer au gre des circonstances, 
notamment celles qui sont liees a l'environnement. 
- L'encombrement des voies de navigation et des infrastractures aeroportuaires 
est une question majeure : c'est a la fois une source de gaspillage et un moyen de 
concurrence deloyale. 
24 LAPAUTRE. R„ "Ce qui ne va pas dans le transport aerien". Tramports. Novembre-
Decembre 1993. n° 362. p. 370. 
25 ibid. p. 370. 
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- le cadre juridique cree par la convention de Chicago (1944) necessite une 
actualisation 
- des situations conflictuelles crees par les lois nationales sur la concurrence et 
qui different d'un etat a un autre. 
- La diversite des lois nationales sur les investissements transnationaux. 
Quoi qu'il en soit, les domaines identifies necessite une remise en ordre, 
sans retoumer a la reglementation anterieure, redefinisse les bases d'une organisation 
internationale de 1'aviation commerciale. II s'agit d'une realite a laquelle ni les 
gouvernements ni les transporteurs ne pourront s'echapper. 
"II s'agit de remedier aux exces de la dereglementation ainsi qu'a certains de 
ces effets pervers, et de faire etablir par les etats des regles de fonctionnement 
compatible avec les nouvelles donnees politiques, economiques et commerciales de 
1'aviation civil. II restera bien entendu aux transporteurs a respecter ces regles, les 
etats devant, de leur cote, s'arranger pour y veiller"26. 
En ce qui concerne les negociations avec les Etats-Unis, elle doivent etre 
coordonnees au niveau communautaire, car il en resulte un consensus de base parmi 
tous les pavs europeen ainsi qu'une information reciproque. II est toutefois preferable 
que les relations continuent d'etre gerees par chaque pavs. En effet, tous les pays 
europeen sont caracterises par des realites de marche differentes. 
Conclusion 
Le transport aerien est en proie a de profondes mutations : 
dereglementation, privatisation, concentration... 
Au vu de ces transformations, la compagnie etudiee adopte un certain 
positionnement strategique afin de garder et iVobtenir des parts de marche: 
-> commercialisation de produits informatiques, 
->yie!d management, 
->partage de SIR.... 
26 MATHIEU. S.-Y., "Vers un liberalisme reglcmcnte ?". Transports. Janvicr-Fevricr. 
1993. n° 357. p. 18. 
66 
Nous pemons que les technologies de Vinformation et de la communication qui 
tendent a etre assimilees par les entreprises et particulierement les grandes 
comme le cas de la compagnie etudiee ne pourraient etre qu'un atout et 
constituer un avantage concurrentiel si elles sont bien maitrisees pour perdurer 
dans un environnement mouvant, en houleversement et «sature » en ce qui 
concerne les technologies traditionnelles. 
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CONCLUSION 
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Avant d'elargir le debat au vu des remarques diffusees tout au long 
de ce memoire. concluons sur la question : En quoi les TIC modifient le jeu 
concurrentiel ? 
En synthetisant les diverses opinions sur la question, nous pouvons 
dire que le jeu concurrentiel dans le secteur d'activite du transport aerien, 
n'est pas stable; du fait des constants coups strategiques des concurrents et 
aussi et surtout, du fait de sa «structure» : dereglementation, 
concentration, privatisation,. .. 
Des lors, les TIC interviennent, non pas pour modifier le jeu concurrentiel ( 
on serait alors dans un scenario ou le jeu concurrentiel serait alors considere 
comme etant un element donne et « statique ») ; mais pour permettre a 
1'entreprise une adaptation efficace et efficiente au jeu concurrentiel. 
II serait peut-etre interessant d'extrapoler cette conclusion dans les 
entreprises industrielles ou tertiaires, en se basant sur le fait que ces 
dernieres reposent sur des TIC pour Telaboration de strategies afin de faire 
face au jeu concurrentiel. 
Nous allons maintenant, reprendre et developper les conclusions 
tirees dans la seconde partie. 
II semble que l'on puisse les partager en deux types 
d'enseignements distincts puisqu'ils repondent aux deux termes principaux 
de la problematique. 
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1. Voyons tout d'abord, les enseignemeuts que l'on peut tirer de notre 
etude sur les technologies de l'information. 
Les compagnies aeriennes developpent des strategies dans un souci 
de rentabilite. Les TIC sont utilisees comme une arme d'appoint dans le jeu 
concurrentiel. Ces strategies dont les TIC en permettent la realisation, sont 
concomitamment developpees et remises en cause. 
Le developpement continuel des TIC est du a des besoins generes 
par le jeu concurrentiel. Ce dernier pousse les compagnies a s'adapter aux 
evolutions de 1'environnement exterieur ce qui nous conduit a affirmer que 
les TIC sont un outil indispensable pour 1'adaptation et la survie des 
compagnies aeriennes. 
Les rapports existants entre les TIC et la strategie s'analysent 
plus en terme de moyen de Vune pour Vautre, que de finalite de Vautre 
pour Vune. 
De surcroit, 1'utilisation et Femergence des TIC dans la gestion des 
compagnies aeriennes bouleverse 1'equilibre meme de la strategie inter 
compagnie du fait des politiques de globalisation :( systemes globaux de 
distribution). 
Cela leur permet d'etre presents sur tout le marche mondial. II se degage 
actuellement une tendance ou les differents systemes globaux: asiatique, 
americain, europeen,...; seraient connectes entre eux. 
Avec 1'utilisation des GDS (Global Distribution Svstem), les 
compagnies aeriennes font figure de precurseurs dans la composition des 
svstemes d'information. 
En effet, les GDS ne comprennent pas les seules informations internes a 
1'entreprise; elles integrent Venvironnement par le biais des informations 
emanant des autres compagnies aeriennes. 
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Ce nouveau concept est particulierement interessant. si Von 
rappelle que la grande difficulte des systemes d'information est d'integrer 
1'environnement exterieur. pour les activites de previsions strategiques. 
Uinteret de cette pratique nous conduit a nous interroger sur une 
quelconque generalisation possible sur les entreprises industrielles ou du 
tertiaire. 
Peut-on decemment concevoir la mise en oeuvre de telles TIC 
(GDS. . ) comparables a une bourse aux informations, alors meme que 
1'environnement et le jeu concurrentiel seront differents 9 En effet, est-ce 
qu'une entreprise sera tentee de partager ses informations avec ses 
concurrents sans y etre poussee, comme c'est le cas dans le transport 
aerien, par le caractere eminemment liberal du marche ? 
Cependant, avant meme de tenter de repondre a cette question, il 
convient de prendre en compte et de sinterroger sur le fait que les 
entreprises industrielles ou de service ne maitrisent pas pleinement en 
pratique le concept de svsteme d'information ? 
Pourraient-elles des lors, abandonner des systemes non encore 
optimises pour partager avec leurs concurrents des systemes globaux ? 
Au dela de Venthousiasme marque pour la prise en compte de 
Penvironnement dans les systemes d'information via les GDS, nous portons 
un bemol en rappelant que ces derniers ne prennent en compte de 
1'environnement que 1'aspect «direct» en negligeant 1'environnement 
indirect a savoir le transport maritime et ferroviaire (TGV) Cela ne serait-il 
pas la prochaine etape dans l'informatisation du transport aerien ? 
Ne serait-il pas pertinent de dire, en se basant sur la non-
integration de 1'environnement indirect dans les systemes globaux, que ces 
derniers n'ont pas un caractere exhaustif si l'on prend en consideration la 
recherche d'une meilleure rentabilite par 1'integration de 1'environnement ? 
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2. Les enseignements que l'on ressort de notre etude sur Ie jeu 
concurrentiel 
Le rdle de 1'information technologique etait toujours d'aider les 
organisations dans 1'exercice de leur activite et liberer de nouveaux services 
par la collection des donnees, rendre les donnees en informations, rendre 
1'information en connaissance (savoir) suffisamment rapidement pour 
reflechir a la valeur temporelle de ces connaissances. 
Pendant 30 ans, les compagnies aeriennes ont consacre beaucoup 
de leur temps et de leur energie sur la premiere etape du processus : 
construire du materiel, des logiciels et des reseaux suffisamment puissants 
pour generer des donnees utiles. Ce defi tend a etre resolu : 1'entreprise 
obtient son arme autour du rassemblement de donnees "devinette".(brutes) 
La prochaine etape : conception/differenciation, pivote autour de 
1'intensification des analyses. Les managers vont deplacer leur attention des 
systemes a 1'information. Penser a ce nouveau defi dans cette direction : 
dans un monde competitif ou les compagnies aeriennes ont acces aux 
memes donnees, sera excellent dans la transformation des donnees en 
informations et permettra d'analyser ces informations assez rapidement et 
intelligemment pour generer un savoir superieur ? 
Avec la politique de "yield management", les compagnies aeriennes 
utilisent les informations qu'elles generent elles-memes et les informations 
recueillies de 1'exterieur. II s'agit de manipuler les informations tlans le 
systeme : reagir sur les informations et leurs significations. 
En effet, comme nous avons pu le constater, les differents 
mouvements des compagnies aeriennes. avec la globalisation des SIR, ainsi 
qu avec leur politique d'alliances ; consistent a rassembler le maximum 
dinformation utiles et pertinentes; ceci afin de maitriser les flux 
dlnformation de toute 1'activite. 
Des lors. 1'information est, dans les compagnies aeriennes, a la 
source d'un paradoxe : 
72 
-> d'une part, elle est banalisee du fait du partage des SIR par les 
differentes compagnies; 
-* d'autre part, elle est le ftitur facteur cle de succes dans le jeu 
concurrentiel, si elle est transformee puis geree comme un savoir, une 
connaissance. 
Cette derniere assertion pose le probleme de la hierarchie, et donc 
de la signification de 1'information en vue de faire face au jeu concurrentiel 
(la prise de decision). 
Est-ce qu'il serait pensable, au vu de la quantite deja astronomique 
d'informations integrees dans les GDS, d'agir sur 1'information pour qu'elle 
prenne du sens et soit consideree comme une connaissance ? 
Enfin, nous pouvons dire que ce travail reste tres modeste que 
ce soit sur le plan descriptif fvu Vimportance des technologies de 
Vinformation et de la communication) et surtout sur le plan analytique. 
Par ailleurs, Vaspect methode est assez faible ; il n'existe ni 
« rigueur scientifique » fpas de calculs statistiques...), ni « souci du 
detail» des sciences humaines fanalyse du contenu). 
En revanche, ce qui pourrait peut etre partiellement pallier les 
insuffisances citees ci-dessus, est la richesse et la diversite de la 
bibliographie, dans le sens ou elle integre les aspects : recherche, 
professionnel interne et externe a Ventreprise. 
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Grille d'entretien 
I- La personne et sa fonction 
1- Intitule de votre fonction 
2- Depuis combien de temps occupez-vous cette fonction ? 
3- Pouvez-vous me decrire rapidement votre parcours professionnel ? 
4- Quelle formation initiale avez-vous suivi ? 
5- Depuis combien de temps etes-vous dans cette compagnie ? 
6- Quelle fonction y avez-vous occupe ? 
7- Quels sont vos interlocuteurs hierarchiques (directs ou indirects) ? 
8- Quelles sont les personnes que vous encadrez directement, combien? 
quelles fonctions ? 
II- Le dispositif caracterisant le svsteme d'information et de la 
communication de la comnaenie? 
1- Quelles ont ete les grandes etapes de la mise en place du systeme 
d'information de votre compagnie ? 
2- Quelles grandes etapes des outils de telecommunication ? 
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3- Quelles sont les principales utilisations de 1'informatique dans: 
- les services commerciaux 9 
- les services d'exploitation ? 
- les services administratifs ? 
4- Quelle est 1'utilisation de 1'informatique par les cadres? est-elle differente 
selon leur fonctions? leur profil ? 
5- Quelles sont les combinaisons d'outils informatique et de 
telecommunications utilisees ( par exemple portable avec modem)? quelles 
informations passent par ce biais ? 
6- Quelles sont les grandes composantes de veille strategique sur lequel 
prend appui votre compagnie pour s'adapter aux evolutions et reflechir a 
son avenir ? 
7- Les technologies de 1'information et de la communication sont-elles 
utilisees en la matiere sur quels aspects ? 
III- Les fonctions strategiaues des technologies de l'information et de 
la communication 
1- Comment votre compagnie se positionne -t- elle dans le nouveau 
contexte induit par la deregulation 9 
2- Sur quels avantages comparatifs, sur quels atouts votre compagnie prend 
- elle appui pour faire face a cette concurrence ? 
- en terme de service propose ? 
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III- Les fonctions strategiaues des technologies de l'information et de 
la communication 
1- Comment votre compagnie se positionne -t- elle dans le nouveau 
contexte induit par la deregulation ? 
2- Sur queis avantages comparatifs, sur quels atouts votre compagnie prend 
- elle appui pour faire face a cette concurrence ? 
- en terme de service propose ? 
- en terme de dessertes et d'articulations sur d'autre compagnies ? 
3- Quels est 1'importance du systeme d'information sur ces differents plans 
cites ci-dessus ? 
4- En quoi y a-t-il adaptation des outils ou des utilisations des outils pour 
developper ces atouts ? 
5- Avec les systemes de reservations tres performants existants. mais qui 
semble ne plus etre une source de differenciation, comment pensez-vous 
acquerir de nouveaux marches ? 
6- Actuellement on parle d'un nouveau modele industriel (flexibilite, juste a 
temps...), a quels points votre compagnie est concemee? quelles sont les 
possibilites d'adaptations aux variations de 1'environnement offertes par les 
technologies de 1'information et de la communication ? 
7- Quelles transformations voyez-vous a moyen terme (3 a 5 ans) dans la 
configuration de votre marche et 1'organisation de votre compagnie ? 
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8- Quels sont les changements que vous observez ou que vous prevoyez 
dans votre service9 notamment dans 1'utilisation des technologies de 
1'information et de la communication ? 
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Annexe 1 
La politique du "ciel ouvert" aux Etats-Unis28 
La definition de la formule "ciel ouvert" adoptee par le ministre des 
transports americain depuis Aout 1992 concerne principalement dans une 
premiere phase les partenaires europeens et a pour objectif principal 
d'etendre la dereglementation europeenne a 1'ensemble des liaisons vers 
1'Europe et surtout a 1'interieur de 1'Europe. 
Cette definition du "ciel ouvert" porte sur onze disposition principales ; 
1- Libre acces a toute les lignes. 
2- Capacites et frequences illimitees sur toutes les lignes. 
3- Autorisation d'operer en tout point de chacun des pays sans 
restrictions, avec notamment la possibilite de desservir des points 
intermediaires et au-dela, et autorisation d'exploiter un nombre illimite 
d'avions de moindres capacites de/vers les points d'entree internationaux. 
4- Flexibilite tarifaire. 
5- Accords liberaux dans le domaine du charter. 
6- Accords liberaux dans le domaine du fret avec possibilite de 
distinguer le tout-cargo du transport combine en cas de necessite. 
7- Possibilite pour transporteurs de convertir leurs revenu en devises 
fortes et de les rapatrier sans restrictions. 
8- Possibilite d'accords de partage de code (code sharing). 
9- Autorisation pour les compagnies d'assurer leur propre service au sol 
et a 1'etranger. 
10- Possibilite de nouer librement des accords commerciaux relatifs aux 
operations aeriennes. 
11 - Exploitation et acces non discriminatoire aux svsteme informatises de 
reservation. 
La liberalisation du transport aerien dans les pays de Ia 
communaute europeenne29 
La dereglementation du transport aerien concerne trois domaines 
principaux : 
* Le premier domaine porte sur les tarifs qui peuvent etre fixes librement 
Par les compagnies des 1993 Cependant les administrations nationales de 
1'aviation civile pourront s'opposer a des tarifs qui seraient sans rapport avec 
les couts reels des compagnies Les Etats souhaitent notamment empechcr 
une guerre des tarifs du type de celle qui s'est produite aux Etats-lJnis. 
Le deuxieme concerne 1'harmonisation des conditions d'exploitation des 
compagnies aeriennes en Europe. Depuis 1993, les transporteurs aeriens des 
MATHIEU. S.-v.. « L avcnir du transport aerien : dc l initialivc Clinton au rapport des 
sages europeen », Transports. Avril 1994. n° 364 p 106-107 
29 Ibid. P. 106-107. 
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pays de la CEE pouvaient s'installer librement dans nimporte quel pays de 
la CEE sous trois conditions : 
- Detention d'au mois 51 % du capital de la compagnie par un 
ressortissant d'un pays membre de la communaute. 
- Minimum de capital de 10 000 ecus. 
- Immatriculation des appareils dans le pays qui a decerne le certificat 
de navigation. 
* Le troisieme domaine concerne le droit de cabotage c'est-a-dire le droit 
d'operer des vols domestique dans d'autres pays de la CEE et celui d'operer 
au depart d'autres pays de la CEE. Cependant, ces dispositions ne sont pas 
applicable des 1993, mais seulement a partir de 1997. 
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ANNEXE2 
Les previsions de croissance du trafic aerien mondial (vols 
reguliers)3® 
Chiffres reels Estima Previ- Taux de croissance 
-tions sions annuel moyen 
(%)* * 
1980 1990 1991 2001 1980- 1990-
1990 2001 
Total ser\'ices reguliers 
Passagers-kilometrcs (milliards) 1089 1893 1826 3232 5.7 5.0 
Tonnes-kilomctres de fret 29133 58869 57160 118440 7,3 6.5 
(millions) 748 1164 1113 1800 4.5 4.0 
Passagers transportes (millions) 
Tonnes de fret transportccs 11090 18288 17310 29016 5,1 4.5 
(millicrs) 9350 14307 13949 19800 4.3 3.0 
Aeroncfs-kilomctres (millions) 10691 14553 14246 18000 3.1 2,0 
Departs d'acronefs (milliers) 
Sen>ices reguliers internationaux 
466 893 858 1697 6.7 6.0 
Passagers-kilomctrcs (milliards) 20261 46393 45150 100920 8.6 7.5 
Tonnes-kilomctrcs de fret 163 280 261 490 5.6 5.0 
(millions) 4390 8886 8386 15966 7.3 5.5 
Passagers transportes (millions 
Tonncs dc fret transportees 
(milliers) 
* Arrondi au demi point de pourcentage le plus proche 
30 VELLAS. F. Le transport aerien. Paris : Economica. 1993. p. 132. 
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ANNEXE3 
Resume des previsions OACI du trafie aerien pour Van 
2001« 
(par groupe de routes internationales) 
Chiffres reels Previsions Taux de croissance 
annuel moyen (%)* 
1980 1990 2001 1980- 1990-2001 
1990 
Sennces reguliers 
internationaux 
Passagers transportcs 
(milliers) 
Atlantique Nord 1660 30340 51892 6,2 5.0 
Centre Atlantique 1250 2060 3343 5,1 4,5 
Atlantique Sud 1100 1810 2937 5,1 4,5 
Transpacifique 4500 12400 28912 10,7 8.0 
Entre Europe et 4700 10800 23929 8,7 7,5 
Asie/Pacifique 7520 8400 11347 1.1 3,0 
Entre Europe et Afrique 2920 3850 4998 2,8 2.5 
Entre Europe et Moven-
Orient 2070 3150 4849 4.3 4,0 
Entre Amerique du Nord et 
Amerique du Sud 9170 15790 27006 5,6 5.0 
Entre Ainerique du Nord et 49880 88600 159213 5,9 5.5 
Amerique centralc/Caraibes 113320 191895 330787 5.4 5.0 
Total routes ci-dcssus 
Autres routes 
* Arrondi au demi point de pourcentage le plus proche. 
31 Opcit. P. 136. 
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ANNEXE4 
LES PRLNCIPALX SIR ET LES PRINCIPES DE LEUR 
REGLEMENTATION32 
Les grands systemes informatises de reservation ont ete crees 
principalement a 1'initiative des compagnies aeriennes nord americaines et 
europeennes. Les 5 principaux serveurs sont: 
- Galileo international qui regroupe le reseau americain Covia-Apollo 
et le reseau europeen Galileo installe en Grande-Bretagne. 
- Sabre cree par American airlines et qui etait le premier reseau 
mondial jusqu'a la lusion d'Apollo et Galileo. 
- Worldspan cree par Delta, TWA et Northwest, qui est associe au 
reseau Abacus lequel a ete cree par les compagnies aeriennes asiatiques. 
- Amadeus qui est une reponse des compagnies aeriennes 
europeennes aux grands reseaux americains. 
-Abacus cree par des compagnies asiatiques. 
Les principes, edictes par YOACI, concernent les renseignements 
sur les itineraires comportant un ou plusieurs segments internationaux 
auxquels on peut acceder directement dans les bureaux des agences de 
voyages. En revanche, ils ne s'appliquent pas aux transporteurs aeriens qui X 
utilisent les SIR de fa<?on purement inteme ou dans ses seuls points de 
vente, puisque le passage qui contacte un transporteur donne s'attend a se 
voir propose un produit auquel ce transporteur accorde sa preference. 
Ces principes de 1'OACI concernent : 
- la participation des transporteurs, 
- les relations avec les agences de voyages, 
- la mise en memoire et 1'affichage, 
- 1'integrite des donnees, 
- le traitement des informations strategiques, 
- la protection des renseignements personnels et la libre circulation de 
1'information, 
- 1'exploitation sur les marches etrangers, 
- les regles de reciprocite. 
Le probleme principal reside dans le traitement discriminatoire 
dont peuvent faire 1'objet des transporteurs qui ne sont pas les serveurs d'un 
SIR. 
Toute methode employee par un serveur de SIR pour determiner 1'ordre de 
presentation des vols dans les affichages d'informations sur les horaires 
devrait repondre aux criteres suivants : 
—» Etre fondee sur des criteres de services objectifs repondant aux besoins 
du consommateur (par exemple tarifs, itineraires, nombre d'escale, nombre 
32 VELLAS. F„Le transport aerien, Paris : Economica. 1993. pp.115-116. 
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de correspondance. heure de depart et d'arrivee, duree totaie du vovage, en 
fonction du transporteur utilise). 
••-> Ne pas etre influencee par 1'identite du transporteur ni par celle de 
1'aeroport. 
-> Etre appliquee de fagon coherente et non discriminatoire a tous les 
transports participants et a toutes les paires de villes affichees. 
En effet, une des principales distorsions dans le fonctionnement 
des SIR conceme 1'affichage des vols ou des tarifs d'un transporteur donne 
avant ceux d'autres transporteurs, en passant outre d'autres parametres de 
priorite d'affichage. Or, dans 90% des cas, les agents de voyage n'utilisent 
que la premiere page des informations qu'ils ont demande au serveur, et 
meme dans 50% des cas seulement les trois premieres lignes de la premiere 
page. Dans ces conditions, la presentation en priorite de certaines 
informations contenues dans la premiere page peut provoquer des 
distorsions importantes. 
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